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4．総括
された三原信夫氏の跡を継いで24歳で社長に就任
された。それ以降37年間にわたり同社の社長をつ
とめ，現在では昭芝グループ６社（㈱昭芝製作所，
㈱プラクトロニカ昭芝，㈱ロボッテリア，㈱九州
昭芝，ＳＨＯＳＨＩＢＡＦＩＬＩＰＩＮＡＩＮＤＵＳＴＲＩＡＩＮＣ
有限公司'二'''''三大精密金属製,'ii1,）を率いている。
㈱昭芝製作所の概要及び沿IViは以下のとおりで
ある。
［会社の概要］
設立：1952年１月
資本金：8000〃|リ
従業員：145人
売上高：4,840両万円（2005年）
製品：自動IlIl1lプレス部品，樹脂成形部品
取引先：㈱マーレフィルタシステムズ，㈱タチエ
ス，カルソニックプノンセイ㈱，オートリ
ブ㈱，日本プラスト㈱，本田技研工業㈱，
タプノタ㈱等
事業所：東京本社，茨城工場，下館工場，九州
海外子会社：フィリピン，’'１|工’
1．資料紹介 ［会社の沿革］
1952年１月㈱lIiEI芝製作所設立（創業：1946年）
1961年３月東京工場竣工
1969年３月三原佑介氏社長就任
1973年10月茨城工場竣工
1979年３月一卜館兀場竣工
1986年1０月㈱九州昭芝へ資本参)１１Ⅱ
1989年７月プラクトロニカ昭芝設立
1994年ｌ２ｊ１１ＭＩ芝フイリビーナ（フィリピン）設立
2004年２月三大精密金属ilill11iT11行'1(公司（広州中
’11市）設立
法政大学大学院経営学研究科の企業家コースで
は，毎学年度の前１９１に年間のテーマを設定してワー
クショップを行っている。2002年度は「市場の発
見｣，2003年度は「企業成長とビジネスモデル｣，
2004年度は「企業家の決断｣，2005年腰は「組織
の中のアントレプレナーシップ」をテーマとした。
2006年度は「企業家のビジョン」をテーマとして，
11人のゲストをお招きしてお話を伺った。
本資料は，2006年度のワークショップの節４１m｜
|=Ｉ（2006年５月24日）の記録である。ゲストの三
原佑介氏は，19ﾙ1年に昭芝製作所の創業者である
三原信夫氏の長ｿ)として生まれた。日本大学文IIIL
学部応用物111学科を卒業された後，1969年に急死
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いのです。大きなメーカー，一次メーカーまで
の話が'1｣:ＩＭｌには多いのですが，二次メーカーを
取り_上げてくださるという話はほとんどなかっ
たものですから，非常に興味を持って先生のお
話を聞きにいったわけです。その時，直接お'三｜
にかかって，私どもの経営，自分がやってきた
中で，－１隻いろいろな二次メーカーを凡てこら
れた経験のある先生にうちの会社を診断してい
ただきたいと思い，おいでいただきました。そ
のご縁を持ってこの場をいただいたというわけ
でございます。
実は，私ども，一言で申しますと自動TIIiIiHi業
でずっと育ってまいりました。ご承知のとおり
'二|勅車業界は非常に大きな産業で，すそ野が広
い産業であるわけでございまして，その'二１１で私
どものプレス金属加工というのはその一部なの
です。非常に狭い範ＩＨＩの業界でございます。で
すから，先ほどIIJしましたように，なかなか話
の土俵に乗ってこない業界なのです。そのあた
りをお話しさせていただきたいと思っており
ます。
私どもは二次メーカーでございます。私ども
の会社は，｜|<|芝製作所という名前だけですとど
んな会社か１１MWしていただけないかと思います。
物をつくっている会社だろうとは想像されても，
Im1をつくっているかわからないと思いますので，
少し会社のＩＩＭ班をご紹介いたします。
私どもの会社は|工|内４拠点，海外２拠点とあ
りますが，茨城が中心で，工場は小さいけれど
も，３カ所ございます。九州筑豊地方の直方に
いまから約20flHmに出ました。それから，フィ
リピンにlOfli前に進'1)しておりまして，１１]国は
一昨年に'１|ました。海外２カ所，国内は関東地
|Ｘと九州地|ｘという拠点の中で商売をやってい
るわけでございます。
昭芝本|本は資本金8,000万円でございます。
従業員は145人です。会社を設立してから55年
が経過しました。父が創業してからは60年にな
ります。従業員川模は145人と申しましたが，
実際には180人ぐらいです。昨年度の売上高は
48億4,000万}'１ですが，グループ全体では約７０
億ｌｌｌという規棋でございます。製品はほとんど
自動''1部品の金属プレスと一部の樹脂製品でご
2．三原佑介氏講演：「企業家のビジョン」
松島それでは，企業家コースのワークショップ
の４人'二|のゲストをお迎えして，始めたいと)ill
います。
きょうお招きしましたのは，㈱ｌＩｉＨ芝製作所の
三原(右介社長です。三原社長は昭和1９（1944）
１１ﾐ生まれです。日本大学文IU1学部応|Ⅱ物111科を
卒業されて，まもなくお父様がｿiii気で亡くなら
れて，昭和4４（1969）年に24歳の||+にお父｣二が
創業された㈱昭芝製作所事業を承継されました。
それ以来，三十数年間昭芝製作所の社長として
社業の発展にご尽力されてきました。
私が平成1７（2005）年12月に東京大学の藤本
隆宏教授が主催しているモノづくり研究会で自
動車の二次サプライヤーの1Ｉ}究を発表いたしま
したときに，三原社長がそのｉＵＩ究会に参加され
ていて，私の発表に関心を持っていただきまし
た。それをきっかけに，茨城県下館市にある昭
芝製作所の工場を見学させていただき，昭芝製
作所の事業展開の歴史についてもお話を伺いま
した。三原社長はこの37年IlU，この時|０１にはこ
ういうふうにやろう，この次はこういうふうに
やろうということを，計Ⅲを立てながらzli業を
展開されてこられました。事業のビジョンをつ
くって，それの実現に向かっていろいろなご努
ブノをされるという過程は，「企業家のビジョン」
というこのワークショップのテーマと雨なると
ころが多いと考えて，ワークショップで識l1iliと
してお話しいただくということをお願いしま
した。
では，三原さん，よろしくお願いします。
三原皆さん，こんばんは。先ほど松島先生から
大変過分な紹介をいただきましたけれども，実
は私，こういう場は初めてでございます。経験
がありませんので，大変緊張しておりますがよ
ろしくお願いしたいと思います。
２．１昭芝製作所の概要
｜|↑年，先生とのＩⅡ会いがあったのですが，実
は私どものプレスという業界の，特にそのｌＩＩで
も二次メーカーという位置づけにあるのですが，
なかなか二次メーカーの話というのはⅡ}てこな
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ざいます。お得意さんは，全部目勅111関係でご
ざいます。ｕ－ｔが会社の概要でございます。
1969年３月に私が社長就任とありますが，先
ほど先生のご紹介の''１にありましたように，父
が昭和4４（1969）年１月に心筋梗塞で急死いた
しまして，急遮社長に就任したわけです。学校
を卒業してから１年ぐらい大阪で修業しており
ました時のことでもっと||参業の予定でしたが，
帰京いたしました。父の仕事姿を見ずに，いき
なり社長ということになったわけでございます。
それから，２０年前に九州の共栄（現在の九州
昭芝）に資本参加しその後グループ会了祉を起こ
しました。小さいですけれども，法人企業が６
社ございます。先ほど中し上げましたが，約７０
億|｣lの売上をしております。
各会社に役割がございまして，昭芝製作iﾘ｢を
中心に，プラクトロニカ昭芝というのは樹脂の
１００％子会社です。ｌ１ｌＨ芝製作所の茨城二[場に隣
接しております。なぜこういう会社を起こした
かと申しますと，２０年前に'二l動車のj條量化を問
われ，うちのお得意様は，エアクリーナーが中
心なのですが，その製品が鉄から樹脂に変わっ
てきたということで，このままで行くと(|:Ｚ}Ｉが
なくなってしまうという危機感から樹脂の会社
をつくりました。なぜ分社したかといいますと，
樹脂と鉄とでは管理と技術が全然違いますので
別にしたわけでございます。ノL州昭芝は昨f1；で
約20年経過しました。筑豊地方の直刀市にござ
います。自動正１１分野ですのでミニ昭芝というこ
とになります。ロボッテリアはⅡ<{芝なのですが，
昭芝の上上産技術会社でございます。
海外はフィリピンに10年前に111ました。次に，
中国の広州'二l1lIl市に２年前に進lⅡしました。中
国の工場は建坪が1,000坪ありますが，他の'三｜
本企業との合弁です。このデザインは全部'１'国
人に任せました。
’1｢{芝本体はプレスを主体に昭和48年10)]，ちょ
うどオイルショックの時１０|に茨城に進|Uいたし
ました。東京から約90キロのli1ti雛で，｜侍間にし
て２時'111ぐらいのところでございますが，その
頃はまだ東京工場がございましたので茨城=[場
といたしました。現在の下館工場はアセンブリー
工場で，これは昭和5４（1979）イ｢，ちょうど第
二次オイルショックのころに進１１ＩしたT:場でご
ざいます。これを期に東京工場を閉鋏いたしま
した。プラクトロニカl1EI芝というのは樹脂の専
'''1会社ですが，樹脂だけではなくて，昭芝の技
術センターという位置づけで，金型試作デザイ
ンルームという機能がここの中にあります。lX
-k，茨城が３拠点でございます。
九州の］:場は'二1然に恵まれたところです。プ
ラクトロニカ昭芝はアートのある工場にいたし
ました。こ[場匹'1務棟α食堂にいたるまで，床・
扉にしても表裏のデザインが違い室名板にもこ
だわりました。
松烏先生にご覧]画きましたが，芸大の先生に
デザインをして１頁きましたので少々お金がかかっ
てⅨ省はしているのですけれども，小さくても
違いを作りたいと思いがありました。この思い
を同様にフィリピンはこの'正|の気候や風土を考
慮し〆色を多く４２色使ってカラフルな工場にな
りました。工場入口にモニュメントがあり，今
では工場'１１地内の道しるべとなっております。
技術の紹介ですが，いま現在はプレスから塗
装，組立まで￣貨体ilillです。プレスだけではな
くて完成まで，形をつくるまで，でございます。
普迦，プレス屍というのは打つだけ，プレス加
工だけで終わるのがプレス屋というふうに我々
は考えているのですが，うちの場合はそうでは
なくて，最終工程まで，形にする。部品屋とい
うか，一次サプライヤーさんはどちらかという
と部,1ii11の機能で勝負をかけるのですが，私ども
はそういう実験設備はないものですから，形に
する．形にして，その商品を品質保証するとい
うところです。
ロボットの技術も私どもの売りの１つでござ
いまして，設IIliは全部内製でございます。ロボッ
トのみ買いまして，設備の組立は全部社内でや
ります。社内でできますので非常に低コストで
できる。それから，設備も小さくコンパクトに
できる。３つ目には，実は''1というのは４年で
モデルチェンジしますと，専用設備は使えなく
なるのです。ところが，うちの場合は内製の設
備ですから，約７割''Ｉ部品を使っています。金
額に直すとうちの場合は1割しか投入しません。
これであればコスト競争に勝てるわけです。う
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ちの強みではないかと思っております。
あとはエンジニアリング・プラスチックです。
これは後発メーカーですから，それほど売りに
ならないのですが，一応待っていますよ，とい
う梶度です。
ＣＡＤ／ＣＡＭですが，これも当社の売りの１
つです。いまから20ｲ1畠前，1986年にアメリプノの
三次元ソフトを入れました，当時のお金で約5,
000万円投入いたしまいた。うちの規模として
は早かったと思います。メーカーというものは
設備にこだわるものですから，たしか親会社よ
り早かったと思います。
ちょっと余談ですが，一般的にはプレス歴は
打つだけで終わってしまうということでござい
ます。それでは私どもはなぜプレス屋から脱/il)
してアセンブリーができるようになったかとｌｌＩ
しますのは，オイルクーラーというiWi1Iii1l，機能
部,lii11から，溶接の技術をここで学んだ0)です。
３７，８年前にお得意さんから設備を譲り受けま
して対応が出来るようになり，品質保証ができ
るようになったということが111発点であろうか
と思っております。
例えば，エアバッグという'二|動中部,1ii11があり
ます。これはハンドル席に取り付けます。非常
に高度な,Hill質を要求される商,lii11です。これはＩｌｌ１
手席のエアバッグですけれど，スポット溶接が
必要です。この溶接が剥がれると，爆発したと
きに小部品が飛んでくると怪我をします。その
為に，爆発したときに小部品が飛ばないでグチャ
グチャになるというふうにするためには，どう
してもスポット溶接の条件がきちんと備わって
いないとだめなのです。ところが，溶接という
のは見た'三lでついているかどうかわからないの
です。そうしますと，全部壊すわけにいきませ
んから，こういう仕組みで，こういう電流の条
件で，こう行って，このチップでつくれば|Ⅲ違
いなくとれませんよと，安全率を300％はiillliた
すという保証を実証する，これがノ[フハウです
が，信頼を受けてやれるようになってきたわけ
でございます。カーテン式のエアバッグも製造
しております。窓ガラスのところに||｣てきます。
最近のもう一つのメインが，座席シートのア
センブリーです。プレスして，溶接して，組立
する，非常に付加I111i値のある仕事でございます。
黄色いものが７つついていますけれども，５個
もあるし，８個のもあるし，いろいろ祇類があっ
て，これを間違えると大変なことになるわけで
す。そのような仕事をやっております。
当社の代表的な設備は300tのトランスファー
プレスです。これがうちの業務の拡大のきっか
けになったというプレスです。現在の代表的な
設備ははロボットです。
ＣＡＤ／ＣＡＭを20年前に入れたのですが，
最近ＣＡＤ／ＣＡＭはどこも持っていますので
シミュレーションが出来ます。例えばこういう
形で絞った場合にはこうなりますよと示すこと
ができます。以前には，板厚が薄くなって実際
に底が破けてみなければ不都合がわからなかっ
た。要するに予め凹面で表現できるようになり
ました。昔は，物をつくって，やってみて，で
きなかった，だめだった，両そうということで
したが，いまはこういうシミュレーションとい
ういい道具があります。最近入れた設備です。
これは自動I'1業界の，国内で1,000万台，海
外で1,000万台生産という流れを見ると，まさ
に国内は重圧をかけられています。特にこのあ
たりはアジアの部分です。これがアメリプノの部
分ですが，大体北米が20％，アジアが１９％と出
ていますので，これがどんどん変化していくと
いうふうに思っております。
それから，これからの話のメインですが先ほ
ど先生のお話にありましたように，私どもは－
次から六次まで中期計iilliを作成しておりますが，
そのようにしてから24年経過しております。
以｣二，昭芝製作所というのはこういう場所で
こういう製品をやっているという紹介をさせて
いただいたわけでございます。
２．２企業家としての人生
これから私の生き様をお話いたします。本題
に入りますが，実は，私は社長業は37年と長い
のですが，学生時代から父の急死，２４歳から３２，
３歳まで。次に，４０～50歳まで，５０～60歳まで
という１０年刻みで区切ってお話したいと思い
ます。
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なぜ旅をしたかったのか，たまたまた戎々の
友達が，スウェーデンを旅し，Ⅲ洗いをしたり
いろんなことをやり，見たり聴いたり楽しかっ
たというような話を聞きまして，私も行きたい
という)iLlいが募り，あの当時は若かったから|ヨ
本を１１；llllしたかったのです。何とか海外で勉強
したいという,'い､がすごく強かったのです。親
は心1Iiuで)又対されました。一時はあきらめたの
ですけれども，最後は許してくれて行ったので
すが，多分，父は寂しかったんじゃないかと)１１Ａ
います。
｜ＴＩじことの繰り返しと思いますのは，うち0）
息子も高校ｌｆＷ)３学期の暮れにアメリプノへ行
きたいと言いＩＩＬたのです。その年o)夏にホー
ムステイでオーストラリアへ行ってまいりまし
て，帰ってきたらＩＷ学したいという話が出た0）
です。私としては，まだ若く多感な時191ですか
ら，アメリプノＷｌ学は日本の大学を終えてからで
も遅くないと考えずいぶん反対したのですけれ
ども，1211の終わりにＷＩ学の試l験を受けてしま
いました。そのときのI[月は非常に|Iifiかつたで
す。息子はボストンまで１人で行って，空港で
迎えを受けてボストンの奥の方で寮に入りそこ
からすぐ授業に入ったのですけれども，私の粉：
い'時の行ﾘﾘ1と|同|じであったと川いました。
111)外へ行って，４カノ1の中でいろいろな勉強
をさせてもらいました。特に，日本を'1'てみて，
'三１本はヨーロッパから見るとlj1森の小さな国で，
相手にされていないのです。’三|本人は海外の情
報をよくとるのですけれども，あちらへ行って
みると'三|本の情報はほとんど入ってこないので
す。そういうことに気づいて，ああ，なるほど
な’｜]本はﾎ11千にされてないな，世界の'''心は
パリかなとか忠って帰ってきたのですけれども，
他'五|，典郷でも0)を見，聞くことは|生１分を見つ
め直すにも良い機会であったと思います。
学41三時代0)序I1Lと海外旅行が現在0)［１分o)原
点であり，今'三'0)全て0)支えになっているとAllっ
ております。学生時代の過ごし方は以上でござ
います。
（１）学生時代
まず，18～22歳。学生|時代の話ですが，リミは
私，学生のころは特Iilll｣立った;存在0)学生では
ございませんでした。ｉＵｉｍの学４kでございまし
た。写:真が好きで｢'1学〆高校はｿﾉﾋﾞ真をやってき
たＩｌＬｌ係もございまして，大学に入って厚真部に
入りました。どちらかというと授業を受けるよ
りは写真部の部活動のほうがki:かつたのです。
写真への想い入れが強くなりましてその'１１でい
ろいろな方々との出会いがあったのですが，フェ
ンダーを皿して社会を見ること，物0)弩え方と
か見刀というのを20代のときに圷真lIillの''１で勉
強したのではないかと思います。
特に，私どもの先生はプロのｌＩﾄﾞ台?/典家でし
た。リlﾄﾞ台が夜ありますと，私を川１千で連れていっ
てくれまして，先生のそばで，真っlliliい'二１１で先
生のフィルムを交換したり，’二|分の７７真を撮り
ながら，先生のフィルムがそろそろなくなるな
とjiLAったら準備をしたりしました。レニングラー
ドバレーとかボリショイバレーとかｌＵ:界ｌＷに有
名なバレーlIlはずいぶん見ました。学生|時代は，
勉強よりもどちらかというと写真の〕17に走って
しまったという歴史がございます。
芸術ばかりでなく三宅烏の'1111火とか，いろい
ろな地力の文化，お祭りもずいぶん見て回りま
した。ですから，一般的な観光｣山以外のところ
も結構知りました。それは写真をやっていたお
かげかなと思っております。
その頃，Ｌ|川の合掌造りを見に行きました。
部員１００名位で合宿をいたしましたが，実は，
私は写真部の委員長を仰せ付かつたものですか
ら，撮影以外にも，100人をjlⅢ|方４時に起こし
てマラソンをさせたり，体育会糸のこともいた
しました。
もう一つは，オリンピックが||<{Nl39ｲ1１（l964
fr）だと思うのですが，そ0)翌年のI|({fll40ｲｌｉに
1人で海外にヒッチハイクで旅に'11ました。そ
の当時は1ドル＝360111ですが，５００ドルしか持
ち１１lしができませんでしたから，闇で買うので
す。ヤミだと大体40011]払わないとドルが手に
入らないのです。そういう'時代に，リュックサッ
クに'二|の九をつけまして，１人でアジアからス
ウェーデンまでテクテクと行きました。
（２）父の急死-24歳で社長|こ
そして，２４歳で大変屯い責IIのある社長に軌
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(｢したわけですが，１年大阪でＴｌＷｉ奉公してお
りまして，父が危篤だというのですぐ戻りまし
た。戻ってすぐ社長という形になった0)ですが，
たまたま義1111の兄fi，うち0)｜(iliの主人が添孤と
しておりました。その当時常務をしておりまし
て，身内ですが非常に優秀でしたから，それ
にUﾉ)けられて20代は過ごしたようにAuっており
ます。
一般的には二代'三|といいますと'１０歳ぐらいで
ﾈ|:長になり，そのときは父親が会長というパター
ンなのです。私の場合は親がいませんでしたか
ら，いきなり社長ということで，どちらかとい
うと1.5代'二|かなというふうに思っております。
ですから，二代目が40歳ぐらいを過ぎてから経
ﾙﾘＩすることを，私は20代前半でいろいろ経賊さ
せてもらいました。
そのrl1で一番の経験は，父が死んですぐ得意
先0)資本参Ⅲ1という話が}|'てきたのです。びっ
くりしまして，どうしていいかわかりません。
あ0)当時は系列化というのが流行しておりまし
て，どこにでも親会社は資本を入れたがったの
です。うちには50％の資本参加といってきまし
た。その当時仲間を見ると人体20％位でしたの
で，うちだけ50％とは，つくづく父親0)存在を
,IILlいました。
ただし，いま考えてみますと，非常にいい親
会社だったものですから，逆に資本が入ってよ
かったと思っております。よい選択であったと，
いまでは)ilAっております。５()％の''111代が30年ぐ
らい続きましたが７，８<li前に２％1くげていた
だきました。
時代を経て，お得意さん'二|体が外資になって
きたものですから，最終ｌＷに２１Ⅱ|に分けて｢)|き
'Nらせていただきましていまはゼロでござい
ます。
もう一つは組合|川題がございました。晋j１１１，
６０人ぐらいの規模ですと糾合はほとんどないの
ですが，うちは前から組合がありました。組合
といっても総評系ではなくて民社党系の穏やか
なに|動4IllL1係の組合なのですけれども，なぜう
ちに組合ができたというのは，うちの番Ij【iが優
秀過ぎて従業員との摩擦があった0)です。一般
'1<lに，‘息子が社長であれば，’三１本'1りな文化はわ
りあいとみんな納得するのです。息子はⅡ|来が
悪くても容認できるが，世の４１を見ていますと，
人体，他人・親戚関係が入ってきますと，みん
なⅨ発し，従業員が徹底的にたたくのです。そ
ういうふうに私はいつも見てきましたが，組合
とは｜11体交渉もしなくてはいけないし，いろい
ろな交１脚{にⅡ'されましたけれども，２４歳では
逆に言われっぱなしで，嫌な思いもずいぶんい
たしました。
資本0)ｌＩＩ１)ｉｎと組合の|川題が２４，５歳0)ときに
|味わった重い経験でございます。
この経ｌｌＩｉｉｉがあったからこそ，危機感を持つこ
とがlll来たのだと思います。だから，この根底
にある危機感というのは，下手すれば，会社の
業絨が落ちるなど何か''１１題が起きれば会社はな
くなるということでした。
（３）社長業の本格的始動
謂､lは私の32歳の時に，退社いたしまして私
の社長業が本絡|'|<Ｉに始動したのは32歳からなの
です。それまではｒｍｉが耐張ってくれましたが，
そのときに，親会社から悉頭格になる人に来て
いただきました。その人は非常にセンスがあっ
て，こ0)｢IIlIl計1miは一緒になってアイデアをｌｌｌ
し合って，スタートを切ったのです。
/T｛１１，１U}修会をllMきまして，役付き以｣:で合
術して'''１９１計Ⅲiをつくってきたわけでございま
す。２０代のときの諸々0)思いまわりの|ｶﾞﾙﾌﾞﾉを
得て，ようやく独り立ちできたのは３２，３歳か
らと思っております。
’１１０１計1miですが，私がいつも思うのは，会；|：
にはどこでも社是というのがあるのですが，物
をつくっている会社ですから，１つにはお得恵
さんとか社会に信Iliiされる会社でなくてはいけ
ないと思っているわけです。２つ目には従業員
の幸せです人11iの半分以上会社に勤めるわけで
すから，Ⅱ(｛芝という会社に入ってハッピーで終
わってもらいたいのです。３つ'二|は，社会にど
れだけ貢献できるかということ。
この３つがi<|:是ですが，中191計画iを進める''１
で，感じたｴliは先ほど'１'し上げたように，rl1IﾘＩ
ＩＭｉ業はすごく大きな朧業で，すそ野が広い｢|’
でのプレス分り11というのはある意味で－番WFlな
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ｲＩｉ後の仮説ですかね。どういう世の'１１になるの
かな，また，「|分の業ViLはどうなっていくのか
な，ということを'二|分なりに考えていくわけで
す。逆の言い方をすると，３年も５ｆＩﾐも何もし
なかったら会社はなくなってしまいます。です
から，先取りして，５(|i先のｌｕのLlIはどうなる、
自分の業界はどうなるということを考えて，仮
説を立てて物誹りを進めていく。先取りしながら
(|:ﾙ|lみを変えていかなくてはいけないと思って
いるわけです。
３つ［1は，常に危機感です。煤っぶちに立っ
てlWi売をしてきたのです。借金もあるというこ
とです。私個人にも保証を要求されます。何か
買うと，全部サインしてくださいということに
なります。私は書くことといったら保証人欄に
サインするしかないのです。住所を評いて「三
mj(|(｢介」と書きます。それは，今日まで続いて
おります。
経'尚'者というのは逃げ道がないのです。私は
24歳で社長という肩書で，何もできなくても逃
げられなかった。全部'二|分が答えを}Ⅱさなくて
はいけないのです。’二|分で判断をし，決断しな
くてはならない，逃げ道がない。これは非常に
つらいところですが，ふさがれますと必然的に
ｌｉｉくなっていくのです。断れないことが多々あ
ります。例えば，どこどこへ行って見てくださ
い，話をしてください，私は若くして代表者に
なってしましたから，社貝の結蛎式に|||ますね。
挨拶があります。６０歳，７０歳の年輩の方々を前
にどうやって挨拶をしたらよいのか考えてしま
うわけです。ですから，本当につらくてつらく
て，結!'拭の'三|にちが迫ってくるといらいらし
てきます。本屍さんへ出向きずいぶん本を買い
ました。小さなことのようですが逃げられない
ことばかりでした。
この３つの基本ｌＷな考えをもって，３０歳になっ
てからスタートしたのですが，先ほどilIしまし
たように違いをどうやってつくっていくのかと
いうことは，特にうちはモノづくりですから，
技術ﾉﾉが必要なのです。親会社は管I1lU]もある
ｕＩ曵常に力があるので，この分野の技術だけは
負けないという技術をつくり上げていきたいと
いう想いは，私が若いときから考え続けてきた
のです。しかし，それもなければ車はつくれな
いのです。索形材がなければ物はつくれないの
です。ところが，素)|’材の評Iilli・位髄づけはj'三
常に低く見られていたという川いがございまし
て，私は，会社というのは差ではなく，違いだ
ということをこのときから考えてきたわけです。
よく，差)lll化という言紮がありますが，私が
言っているのは差))|Ｉ化ではないのです。差じゃ
なくて，違いをつくりたい。小さくても違いを
つくりたい。ですから，先ほどl1L-I:げました
中で，ＣＡＤ／ＣＡＭも早く導入しました。フィ
リピンにも先にH}ていきました。ロボットの導
入も早くやりました。シミュレーションもそう
です。
今から13〈'二くらい前に，プラクトロニカの兀
場はⅡ経ニューオフィス賞という経済雄業汽が
進めている賞を頂きました。これは建物が竣ｌ１
してからある人に勧められて，応募したのです
が，お金をかけずに，小さくたってこれだけの
ことをしたいとの想いがあって，ご縁のあった
金属造形家の先生にデザインをお願いいたしま
した。その先生の造形の作,1,1,が屋外・rlT務1ﾘｉＷ
にありますが，アートのある二[場・zli務所かな
と。ですから，プレス腕らしくないこ[場・ｚＭｆ
所，アートのある工場・zl1務所という表｣),lを使っ
ているのです。ゼネコンにｌｌＵＭでも，設計はで
きても。やっぱり'二|分の想いがないとああいう
ものはできないと｣,1Aうのです。お金をかければ
できるということではなくて，想いです。そう
いうことが差じゃなくて違いということ，それ
を非常に人zliにしているわけでございます。
（４）基本的な考え方
先ほど'|Ｉしましたように，二次メーカーとい
うのは非常に暗いイメージがあるのです。です
から，１つにはMillく従業員が，うちの会社はい
いんだよ，すばらしいんだよ，というプライド
が持てるように，少しでも違いをつくりたいな
というのが私の基本的な考え７７なのです。
２つ|=|には，やっぱり世の''１はどんどん変化
しておりますし，進化しております。ですから，
変化にどう対応するか，これが会社を存続させ
る条件なのです。そのためには，３年後とか５
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ことなのです。 人ぐらいは必要になりますので人材の教育に力
を入れております。
違いをつくる，その違いは「技術｣。３０代か
ら40歳まででした。
（５）プレス依存からの脱却
もう一つ，うちの変化点です。プレス依存か
らの脱却といううちにとっては最大の変化点で
すが，一次，二次とありまして，「プレス依存
からの脱却」というとプレスを捨てるのではな
いかと皆さん思われがちですが，プレスは手段
という考え方で，加工jlilIlを増やしていろいろな
設備をここで導入しました。溶接だけではなく
て，電気炉を入れたり，塗装ラインを入れたり，
一質ラインの設IIliをこの時期５年間で入れまし
た。設備は毎年6.4％。６～７％を:征イド５年'１Ⅱ
続けた。一般的には５％以内と言われているの
ですが，早いピッチで設備をした時１０１でござい
ます。
１０年間で見ると約30億''１を投資したのです。
それが借金が残った原lXlでもあるのですが，こ
こでうちはプレス屋から変わったのです。その
きっかけの設備は300ｔプレスです。うちにとっ
ては300ｔというのは非常に大きな設IIliで，１００
ｔの小さなプレスしかなかったのですが，そう
すると，商品の受注領域が狭いのです。300ｔ
を入れたことによって非常に大きなものができ
て，完成１隻の高い商,liI1の受注につながったわけ
で，これがうちが変わるきっかけになったと思っ
ております。時期を同じくＣＡＤ／ＣＡＭを入
れました。
もう一つは，多軸のロボット50台です。これ
は２年間で一気に入れたのです。これは全て内
製設備でした。これがうちのと'二産性を_上げたきっ
かけでございまして，これがなかったら，いま
のうちはないだろうとまで思っております。
ですから，ＣＡＤとか300ｔ，アセンブリーの
電気炉ライン，粉１本塗装，多jlilllのロボット等々
の設備の導入が，うちがいま存続している一番
の原因ではないかと思っております。
うちの生産技術というのは前々から従業i言|の
２０％，人数で言うと30人を維持してきたのです
が，平均ｌＷにモノづくりの会社は５％位なので
す。うちは20％を保ってきたので，いろんなこ
とができるようになったのですが，これから'１１
国，フィリピンにトランスファーするには，５０
（６）九州昭芝の再生
４０歳のｲ1ﾐで何をしたかですが，九州昭芝に資
本参加しました。先ほどちょっと,1Jしましたけ
れども，いまから20年前，実は九州昭芝は倒産
した会社でした。再建途上でしたが，企業の再
生がうまくいかなくて私にと親会社からの要請
でございまして，九州の直方に行きました。初
めての経Wiiで何から着手してよいやらわからな
かったのですが，関わってみていろいろと勉強
いたしました。Iii'|産した会社の再生は，まずヒ
ト゛モノ・カネの棚卸をスタートできちんとや
ることでした。
ヒトというのは，この会社にどういう「よい
人材」がいるのかということを，まず見分ける
のです。そうすると，よい人材.がいれば会社も
よくなっていきます。もう一つ，モノですけれ
ど，大体，倒産した会社はほとんどが粉飾して
おります。ほとんど資産がないのです。棚卸資
産に例えば車は10台と在庫になっていますけれ
ど，１台しか残ってないとか，機械を見ると，
借りものばかりで，ほとんど資産はない。モノ
づくりの会社で倒産まで行くには７年ぐらいか
かり，じわじわとボディブローがきいてきて，
ごまかして，ごまかして，ごまかして，倒産と
なります。急に倒れるわけではないのです。前
から兆候があります。
Wii社はIiilか大きく脳けばすぐ翌｢I不渡りを,,，
しますけれども，製造会社の倒産というのは時
''１１がかかります。製品であったり，いろんな形
で財産を持っています。そうすると，｜'|頁番でい
ろいろ取り縛っていきます。棚卸を水増しした
り，最後はどうにもならなくて倒れるのですが，
いろいろな倒産の形を見てきますと，5,000万
'1|足りないと|昔金を'|]し出た時この5,000万|'］
は氷|I｣の一角で，大|)/|Ⅲ倍あると見なくてはい
けないのです。一般的に5,000万'１]といったら
５億|Tlあると思わなくてはいけないという見方
は，’二|分の経験値です。このように経験してい
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こういう会社は大'7Ｍ;産性の高い識Iilliを持っ
ていないのです。Iii'|旅した会社には銀行へ行っ
てもお金を貸してくれませんので，識Illiの導入
にはリースしかありませんでした。この-IIiil年
|Ｍ１全部リースでした。リースの道しかありませ
んでしたので，逆に無借金で済んだ事にもなり
ます。
このＩ時がちょうど私が40歳のときで，１年ｌｌＭ
ｉｉｊ)三１mいました。最初に従業員を集めて合宿を
しました。公共0)施設を利１１]して，Ｗ１まり込み
で，棋造紙を持ってきて書き込ませる。ところ
が，皆書くという習慣がないのです。５０～60人
の会社ですと鉛筆を持ったz1Ｍある人は少ない
ので，そうすると，そこで万歳して辞めてしま
う人が'1}てくるのです。ふるいにかける手段も
ない訳ではありませんが，やっぱり合1打という
のは大事なことでした。
もう一つは，ベクトルを合わせる。会社の考
え/（こうやれば皆さんは幸せになるのですよ。
会社の利祐が出るということは給料が-1苫がる/し
ですよ，ということをきちんと説|UＩする。説ＩＭＩ
責任というか，私は従業員が悪いわけじゃない
と言ってきました。あなたたちは悪くない，士
がきちんとやらなかったからこういう結果になっ
たので，今後我々が経営,に関わるzllになります
が，皆さんの協力が必嬰ですのでついてきてく
ださい，いい会社にしましょうと言いました。
伽三l行って，月次決算書，簡単なＰＬを模造
紙に書いて全部説lUlいたしました。ここにむだ
のfiHのlIlがあります。年間5,000万''１ある，こ
れをIiilとかしたい。皆さんIiilもｋⅡらない，や(）
ﾉﾉもわからない。だから，方法は伐々が教えま
す，人の応援も必要でしょう，お金も借ります，
やりましょうよ，こう言うのです。そうして，
数字がだんだんよくなってくるのが見えてくる
と本気になってくるわけです。と言うことは，
ふるいにかける話ではなくて，本当は倍のベク
トルを合わせ，会社というのは儲かればみんな
ハッピーになるんだよということをＩＷ１Ｗさせる
ことで，合宿をやる。これがまず前提条件です。
いま弩えてみますと，親父が残した遺産でやっ
てこられた分もあるのですが，４０歳になって九
)''''1｛{芝とlll会って経営を自分で初めてした事が，
ろいろなことがわかってくるのですが，ヒト・
モノ・カネの棚卸です。
九州'１<{芝の場合はｆ||識が成立していましたか
ら，イ<|ＩＩなお金，いま言った氷|[|の－/rlは１１１１千
万とかいうお金ではなくて，せいぜい１００万}'1,
200)）''１のお金が出てくる侭度でしたから，や
りやすかった部分はあります。
モノづくりの会社のIfllj韮で共通することは，
わかりやすく言いますと，技術力がないのです。
九州'１({芝は電柱の上に蛭っているトランスのケー
スをつくっていた会社ですから，型fli］:場oル
ベルです。自動III部,Ｉｉｉ１１の製造のようなきめｲlllか
い管１Ｍと技術の会社ではないのです。変圧器の
仕事がなくなって，に|勅''1部品を手がけて|茶我
をしてしまったのです。
｜=|分0ルベル以上のものに手を出して，矢１１１（
するのです。焦ってⅡ:ｒ１ｉをとりますと，とった
のはいいけれども，宏I1lliで受注し，また,'ii1,質の
要求に答えられず不良の|||となり，それが致命
傷になって倒産するzlilﾀﾞ'|はたくさんあります。
T11化のﾌﾟｱ法としては，初年度はHⅢⅡをとめる
ことに努めましたが，Ｉｆｌｌ旅する会社は人体むだ
が多いO)です。仕入れの(iii段が他社と比べ非
常に高いというのが，Ifll旅会社の共迦点といえ
ます。
従業員に対する管11110)1<在。無fIilll眼に残業し
たり，無Ilill限に手当をＩＩＬたり，人によって皆
勤手当をＩＩＬたり，｜Ⅱさなかったり「交通費を
払っている人がいたり，いなかったり，いろい
ろです。むちやくちゃなのです。そういうZliが
じわじわときいてきて，倒産につながっていく
のではないかと)iljっています。
実は，１２億ぐらい0)会ﾈl:で月に400)jlIlぐら
いむだがございましたので，２イＩｉｌ=1からは守り
から攻めに入らなくてはと忠い，わかりやすく
言うと，会社というのは守りと攻めなのです。
守っているだけではだめだし，攻めなくてはい
けない。それを|川確に，守ることはどういうこ
となのか，攻めることはどういうことなのか，
ということを考えていかなくてはいけないと思
うのですが，1年目は守りで川llllをとめるZllに
力をいれ，２年'三|は攻めとしてお得意さんを塒
やそうと営業活動をしました。
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多少|訓信につながったと,M1います。父から受け
継いだ延長線上には資産もある，いろいろあり
ました。ですけど，この会社は何もない。几裸
で雌っ縁に立たされてマイナスからのⅡ１発でし
たから，本当の経営ができました。非常に勉強
になりました。今'三|私があるのも，そこでの経
Witが一番大きかったのではないかというふうに
’'１Aっております。
それにはどういう'五|が一番いいかとAllいまし
て，要するに，お金の移動が可能な国はどこと
MAったのです。そうすると中国は難しく，いま
のところilIU当とロイヤルティぐらいですが，フィ
リピンは意外とアメリプノ的な法律できちんとし
た部分はありますが，比較的E111]な国ではない
かとALIいました。
ＭＩＩはたくさんあります。英語圏であること。
言葉が英語というは非常にやりやすいですね。
それから，宗教の|川題は特に大事で，この国は
カソリックである。人材についても，発展途上
国ですが，教育を受けている人が多い。もう一
つはh1'二i雛''1<)な''１１)fIlo’三|本から４時'''１というのは，
''1小企業の経営背にとって'１寺ｉｌｌ１は大事です。シ
ンガポールとかタイになると，711洲|から，８
時lH1Iili1I艶はかかります。一日移動で終わってし
まいます。ところが，フィリピンは４時|Ｈ１です
から，、|ﾘllOl時'二|本を'11発すれば現地には午後1
時に到着します。午後は半日仕工１１ができる。帰
りは2lx後３１ｋＷ)飛行機ですから，午前L|'仕事が
できるということで，九州へ出張するような気
分で，１１１:Ｉ２１－ｌで一｢|仕事ができるというのが
特徴です。航空迎賃は九)||に行くのと大栄なく，
これがアメリプノに進ⅡＩすると，１１Ⅱ|のＨ１ﾘI(での
賀111は大体100万lllかかり，２週'１１１ぐらいの滞
在が必典になるzliを考えると，１１１小企業にとっ
てはjlKlljﾉﾉな場所であったと思っております。
こ0)選択は親会社へ}Ⅱ談はしませんでした。
50％親会社が資本を持っているのにⅡ|]談しな
いでやってしまったのです。これが私の一番悪
いところでして，走りlllしてから，刺愛承諾の
形をとったのですが，ちょっと嫌みは言われた
かなと)il｣(うものの，おかげさまでmllWを１頁きま
した。後に親会社は当社の目の前の地に来てく
れました。実は，ここにいる寺H1は当時親会社
の海外担当の常務でして，彼が親会社のフィリ
ピンjuilllを決めてくれたのです。有難いことで
した。勝手に行った子でしたが，親会社の応援
をいただいて大変感謝しております。
進|Ⅱをしたものの，Ⅱ:事はＷｉｉ保できていませ
んでした。f1Ifmは親会社の引きがあってⅡ:11丁共々
というところですが確かなものはありませんで
した。そんなばかなとAIAうのですが，－，二点
（７）フィリピンへの進出
次は，４０代から50歳の世代に入っていくので
すが，振り返ってみますと計lmiは10ｲＭｌｌみであ
りました。４０歳で九州１１{|芝のTMi，５０歳でフィ
リピンへの進出です。社名にはこだわりがあり
まして，nM文字をとってSFIＮＣ（スフィンク）
というのですが，スフィンクスじゃないです。
ＳＦＩＮＣというのです。これはどういうふうに
つけたかというと，昭芝のＳですね。フィリ
ビーナという文字はＦなのです。普通は英語
読みでＰなのですがスペイン語読みです。ＩＮ
Ｃはインダストリアル・インクということでちょ
うど語呂がよくなったのです。説|ﾘlが必要にな
ることもありますが，こだわりは，二I:場の表示
は全部スペイン語にしているところです。
ｉ<1:名にこだわったということでは，プラクト
ロニカ昭芝も同様です。プラグトロニプノという
は，プラスチックのプラとエレクトロニクスの
掛け合わせです。それでプラクトロニプＪという
名前なのです。ロボッテリアというのも英諮で
もスペイン語でも同じ読み方です。
災は，フィリピンは1011ｉ前に''１が１ドル＝80
1'１を切った|時期があったのです。こ0)llflUlに，
興銀は70111になる，５０１１になるなんて勝手なこ
とを言うわけです。将来の不安はありましたが，
このまま日本でできるのかなという思いがすご
く強くて，これは永遠の課題であるのですけれ
ども，お得意さんからの値ﾘ|き要請が非常に強
く，そういう追い打ちがかかってきまして，こ
のままでは日本では利益がⅡ'せないと考えたの
です。海外へ進出し，造り，’三|本にf'|Hfを持ち
ﾘｨT)れれば何とかなるかなと。１１本でも投資をし
ないと成り立たないものですから，その投黄の
ﾊﾅ(資を海外に求めたいと思ったのです。
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は'三1系企業の仲'３１からそれは１０分の１ぐらいの
仕事で，なければ|]本から仕要'1をl]Ｉして，１１N芝
の海外外注として位置づければいいのではない
かという簡fiiな気持ちだったのですが，やって
みますと，うちぐらいのレベルの付､||(lli値では
採算が合わないのです。実は３年IMI赤字でした。
３年かけてお得意さんを増やしまして，′1年目
から利益を出せるようになって，おかげさまで，
年によって違うのですけれども，利益率は20％
以上，多いときで30％です。ですから，仕二|Vが
あれば，固定費の低い国ですから，榊造｢|ﾘに２
割は'１１るのです。
その国で仕事をなるべく多く碓保しようと動
いているのですが，あの国は内需がない上に柿
H1型というか，ある人の表1Mをかりますと，
｢あの国は成長しない国である。成長しない国
というのは輸出に向いているんですよ」と言わ
れたのです。要するに，成長するとどんどん物
I111iが｣Zがる。賃金も上がると強くなっていきま
すから，輪'１１に向かないのです。だから，成長
しない国を選んだほうがいいということなので
す。これは１つのポイントです。
確かに，あの国を見ると成長していません。
例えば飛行場へ行ってみるとわかりますが，国
際飛行場は戦後60年ちっとも変わっていません。
大きくなってない。昔のままの飛行場です。一
言で言えば政治が悪いということですけれども，
東北６県ぐらいの面積のルソン島に対して地主
が数人しかいないというような話です。地主か
ら見れば，成長されると困るのです。そのまま
にしておけば成長しないから，利息とか資産で
飯が食えます。ところが，’1:の'１１がどんどん成
長すると，自分の持っている三上地とか財産を噌
やさなくてはいけないわけです。成踵しなけれ
ば贈やす必要がないのです。そうすると，ずっ
と安泰なのです。だから，あのlzlilは成長しない
のかなと,思ったのですけれども，私は特１１}||にあ
の国の勉強をしてきたわけではなくて，１１１純な
思い込みなのですけれどもそういうふうには感
じております。
この国への進出は極々ご迷惑をおかけしたり，
応援を頂き私の想いを持って行きましたが，中
|玉lへの進出は'慎重でした。５０歳で海外でのいろ
いろな経峨をしました。バブルが崩壊しました。
私は50歳でフィリピンのＴ場をつくったから，
やれやれ，１つの形はできたかな，｜]分の|=|標
にたどり着いたからいいかなと思っていたので
すが，その後バブルがどんどんはじけて，売｣二
がどんどん~|くがり，バブルの後始末に５１Ｍ､り
ました。
（８）顧客の変化
５年かかりまして，不良資産もおかげさまで
全部処１１１１できたのですが，後始末ではいろんな
思いもしました。仕事は，この40年'１１１２社で９０
％を占めていたお得意さんが，そのころから急
激に減りまして，３分の１になってしまったの
です。いま現在，９６年には古いお得意さんは仕
事量が３割しかなくて，あとは全部新規lNrl|先
です。この７～８年の間に。変わってきました。
９６年と2005年を比べると，古いお得意さんが
７～８;!;11あるのですが，2005年には約30％で，
残りは全部新＃1になります。
ある人に質問を受けたのですが，中期計mio）
｢１１で，改革という言葉がありますが，このとき
に具|本ｌＷに何をやったかというとことでした。
バブルがはじけた後どんどん売上が下がるので，
これは人変なことになるということで，「第一
次の改革」といっていますが，220人位の従業
員を最後には125人までに100人ぐらい減らしま
した。辛い選択でした。
ここに「主要お得意先５本柱」と書いてあり
ます。これはどこの企業もそうですけれども，
量があるときは黙っていても仕事がきましたか
ら，お得意さんを増やす余裕はなかったのです，
系列の''１でやっていれば飯が食えた。ところが，
ここにきて急に仕事が減って，系列がなくなっ
てきて，売｣二がどんどん減ったものですから，
やっぱりお得意さんを増やさなくてはいけない）
５社を'三１棟にやろうという営業戦略をたて、い
ま現在は大手５社，準大手１５社という状況にな
りました。全部で20社ということで，先ほど言
いましたように，去年が48億5,000万''1と過去
最高の数字になったのですが，５本すべてが太
い柱ではありませんし，まだ細いところもあり
ますけれども，基本的にはこういう考え方で徴
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業しました。
実は，こういうアドバルーンを_上げても，本
当に仕事をいただけるのか，言葉では簡単に５
本柱と言いますけれど，どうやってお得意さん
を増やしたのかという話になるわけです。昔は
系列がありましたから，売り込みに行きまして
も，間に合っていると断られてしまうのです。
ところが，バブルがはじけてみると，お得意さ
んはどういう会社と取引をしたいかというと，
どこでもいいから品質がよくて安ければ取りiⅡ
きしたいと言います。例えば，今までプレス屋
を30社抱えていました。多過ぎる。半分減らし
たいと言いながら，いい会社なら増やしたいと
言うのです。では，いい会社とはどういう会社
かと見ますと，技術力のある品質のいい会笘社な
のです。
いままで量で伸びていたときは，調達側から
みて，どこの会社がいい会社かわからなかった
と思うのです。いま考えてみると。腰が低くて，
調子よくて，言うことを「はいはい」聞いてく
れればいい会社だ，昭芝は文句ばっかり言うか
らかわいくない会社だとよく言われるのですけ
れども，相手が本当にわかっていないバイヤー
が本格的にいい会社か悪い会社かという判断が
つかないで取引していたと思います。ここに来
て，いい会社と取引しなくてはならなくなって
きて，うちの技術で仕事がどうして増やせたの
かなと思っております。
特に，現在は品質が生命線です。うちのエア
バッグが増えてきましたのは，うちの自動機の
システムは不良を－|回|も出しておりません。皆
無です。一般的な溶接は不良を川すことが非常
に多いのですけれども，うちは１０年間やってゼ
ロです。これがうちの技術です。ですからこれ
をいま中国で展開しているのですが，日本国内
のエアバッグの何倍も仕事をもらっています。
川に１０万台。いま日本では助手席だと１万5,000
台ぐらいしかつくっていませんが，再来年には
10万台になるという話がきています。経験のあ
るところにしか出せないのです。昭芝本1本の技
術力が受注につながっているのかなと思ってお
ります。
どれだけ売りがたくさんあるか，その売りの
巾で，うちでは加工Iljlllという言い方もあるので
すけれども，プレスという加工軸１本ではなく
て，塗装も，組立も，金型も，治具も，試作も，
設備もという加工ljlllが1本よりも１０本あれば，
相手にとって信川度は増すわけです。要するに
総合力を求められてきていますから，万全の設
備があって管理能力があれば仕事は増やせるだ
ろうと思って，やっております。
バブルの後始末を５年かけてやりました。後
で質問があればお受けいたします。
いま最後の六次計画が終わろうとするところ
ですが，海外へ出ることによってグローバルな
二次メーカーとしての飛躍という，ティア２と
してのグローバル戦略という位置づけに，いま
うちがあるわけです。そのために何をしなくて
はいけないかと1Jしますと，生産技術力，人材
です。iii１１１足をいままでの工数から技術に置きま
しょうという言葉を使っています。プレスとい
う１つのスタンピング，工数から，技術に軸足
を移しましょう，と。
技術というのは見えない部分も多々あるわけ
です。ソフトの部分もあります。それから，も
う少し深く突っ込んでいくと，技術というのは
人なのです。最終的にはやはり人なのです。い
い人材をどれだけ確保できるか，これがこれか
らの勝負だと思っています。工数から技術へ，
技術から人へ，という考え方をしております。
今その展開をしております。
（９）中国への進出
中国の話に戻りますが，先ほどのフィリピン
は想いで進'1Ｉしたものですが，中国は国情がち
がいますから，今度はお得意さんのり|きで出て
いかなくてはと思いまして，国内でエアバッグ
の仕事をしておりますので，親会社からHこ}ない
かと言われて，すぐ飛びつきました。－番に手
を挙げまして，’1}たわけです。Ｈ}ていく上にお
いて，フィリピンで大変授業料を払ったもので
すから，今度はお金をかけない方法を考えま
した。
まず1つは合弁にしました。合弁も一般的に
は｢｜１国との合弁を考えがちですが，私は日本人
|司士の日本での合弁でした。その中でもうちの
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得意とするところは自動車ですが，合弁の相手
は自動車以外でした。自動車と電機です。ここ
が1つのミソですけれども，資本は私が６割で
あちらが４割です。電機屋とにlmllIIr屋というの
は技術も管1Mも違うので，お互いに'二|分流でや
れるということです。
蓋を開けてみると，自動車のボリュームは沢
山ありました。電機は収益に結びつくかなとい
う感じはあります。自動車は時ｌＩｌ１がかかるので
す。電機は１１ﾙ!i建て，自動I|工は４階建てといっ
ています。４ｔ'三でモデルが変わりますね。４ｔ'二
の間にまた１年ずつ新しいモデルがⅡ|るから，
どんどん墹えていくわけです。ところが，電機
はモデルが１年で，半年を切るものもあります
から，積んでいかれないのです。どんどん1階
でなくなって消えていくわけです。口動車とい
うのは非常に安定しています。砺機と比べて，
受注の安定，計画を立てやすい。’'１期計画だっ
て立てられますけれども，電機の方は今年の売
上がいくらになるのかわからない，半年先にど
ういう仕事が来るかわからない。そういう中で
需給計画をつくりなさいといっても大変なこと
なのです。そういうふうに仁|勅車と電機は違い
があります。
合弁で，資本金は６対４ですから，投資額は
抑えられました。
２つ目には，投資額を考えてこ[場はリースに
しました。オーダーメイドのリースです。うち
はプレス屋ですから床の問題がありますので，
うちの指示で床圧はlotに耐えられる床にして
くださいとか，高さは何ｍにしてくださいとか
頼みますから，オーダーメイドのリースです。
建物をリースにすることは二|:地付きというこ
とですのでこL地を買わなくて済みます。建物の
坪単(mでのリースだけで済みますので，非常に
安く上がりました。設備は，大事なキーポイン
トになります。これは壊れては困るというもの
については１１本製ですが，それ以外は全部台湾
製です。台湾製ですと日本の半分から３分の１
の価格で済みました。トータル|Ｗに見ると３分
の１ぐらいに抑えられたのではないかと思って
おります。これが'１１国への進１１１の投資です。
もう一つは，場所です。私どもは広州の中'1１
というところです。お得意さんが中山にあるの
ですが，私も10年前から知り合いがいまして，
中山へは何回か行ったことで土地勘があった0）
です。そこにお得意さんが'1'たものですからす
ぐに決めました。普通は何カ所も見に行っての
事ですが，私は見に行きませんでした。そこで
お得意先の進||Ｉした工場団地の'１'に入りました。
ホンダさんのサプライヤーさんがたくさんあり
ますので，そこの中に入ればそのサプライヤー
さんから(|:巾がもらえると思い，謄踏なくそこ
を決めました。
結果的には，きちんとした'１１地で，国家級0）
団地と言われていますのでしっかりと管1114され
た団｣也という事で変な問題が後から出てきませ
ん。いまのところは正解であったのではないか
と思っています。
これも人の縁だったのですけれども，ＳＡＲＳ
がおさまった２年前の９月から土地を決める１２
１１までのｌＵｌＩＨ１に毎月行きまして，最終的に12)三｜
の終わりにぎりぎりで決めたのですけれども，
私はそれまでに150人ぐらいの人とお会いして
情報を頂きました。やはり生の情報が必要な0）
です。本も必要ですけれども，直接自分で現地
に行って，現地でやっている人の話を聞いて，
自分の肌で感じる。要するに三現主義です。現
場へ行って，現物を見る。これがやっぱり仕事
の鉄則だと思います。現場で，現実に，現物を
という，常にこれがモノづくりの原則かなと思っ
ていますが，多くの人たちとの出会いの｢||でご
教授いただき進'1}すべしと思いました。
川ていくときに何を一番考えるかといいます
と，まずＦＳをつくります。自分の頭の中では，
幾らの付jllI111i値，仕事があれば，このぐらいの
規模からスタートしたときに幾ら必要か，まず
それを一需に考えます。フィリピンに出たのｔ１
そうなのです。細かく計算はしません。人件費
100万１１，リース代100万|]]，資本金100万''１，
経費１００万}１１，合わせて400万}１１あればスタート
}Ⅱ来るかという感覚を持ちます。これはなぜそ
う数字が'1}てくるかというと，現地へ行ってい
ろいろな情報をとって，１人当りの人件費は幾
ら，どういう経費がかかっているのか，社宅代，
電気代が幾らというのを考えながら，およそこ
Hosei University Repository
１０'１企業家のビジョンー昭芝製作所三原佑介社長の事例一
のぐらいの規模であれば，このくらいの経費で
済みそうか，そうしますと，固定費は大|本400
万lLlあれば当面は動くかな，1111玉|は600川｣|あ
れば動くかな，というふうにまず弩えます。
600万''1には売上が幾ら必要か，では，売上は
どのぐらい確保できるのかという計算をいたし
ます。
ですから，うちぐらいの二次サプライヤーが
海外でやるときは，人数ｌＷに50人を超えないと
利蔬は出ません。それ以卜の少ない人数ですと
まず利益は出ません。８０人ぐらいを超えていけ
ばすごく利益が出ると，いろいろ計算してみま
すとＨ'てくるのですけれども，Iiilしろ'0年かけ
て崇損を消すなんて余裕はありませんから，｜ﾘ１
日からでもプラスにしたいわけです。そういう
意気込みでやりますから，待つ余桁はないです。
あしたから利益を出したいのですから，そうい
う計算をして，なるべくお金をかけないでやら
なくてはいけないということで，やっております。
’１'国についてはお金をかけないで，Ｉ｣:事がそ
れほど見えなかったので恐る恐る'1'ていった0）
ですが，出てみて，当初の１年'''１ぐらいは営業
をやりました。けれども，なかなか手応えがな
いのです。昨年の夏ぐらいから急に話がlzll始め
まして，やってくれ，やってくれという話が多
くなりました。なぜかなと聞いてみますと，やっ
ぱり現調化なのです。自動車メープノーの一次メー
カーさんは，日産は建物ができて動き始めてい
ますが，ホンダさんは1年早かったと思います。
うちはその中間です。普通，二次メーカーはこ
れからです。うちはどちらかというと早かった
かなと思います。LII国というのは，いま考えて
みますと，陣地取り。IMI地を早くどれだけ'１１１さ
えるか。拠点を押さえるか，ですから，F1い背
勝ちじゃないですけれども，先にllil〔地を１１１１さえ
たほうが，相手は困っていますから，早くⅡ'て
きてくれたところに仕事を|回|します。中国の車
も倍々ゲームで出ておりますので，うちとして
は進'11が早く，現調化もあって，おかげさまで
２年先まで仕事が見えるようになったというこ
とです。
しかし，課題がたくさん11'てきました。まず
人です。社長をどうしようかとか，技術背を１１１
せるのか，｜|'せないのか，いつもそんな議論ばっ
かり社内でやっているのですけれども，人材が
なかなかiMLいというところで苦労しておりま
す。これが'１１国の1M在の状況でございます。
(10）これからの戦略
これからの戦略といいますか，仮説として世
の''１がどういうふうに変わっていくかと考える
中で，過去を振り返ってみると，２０年前の「プ
レスからの脱却」というのが1つのきっかけで
ございました。そのときにＣＡＤを入れたり，
300ｔプレスを入れました。２つ目にはロボット
を入れた。これで変わりました。３番'二|には
2004年にⅡ｣た｢'１|玉|です。私は中国に出たことが
これから昭芝をＩＩｌ１ばす－番重要な課題と思って
いるのです。
１１本では量産ビジネスは終わったのです。試
作ビジネスという言葉がありますけれども，
「載産ビジネスから試作ビジネス」俗に言う開
発です。最施じゃないということです。私ども
はjl1fJ1l1してこれ以_[:'三|本で工数を増やすつもり
はございません。技術集団型にしていこう，そ
れを海外にトランスファーしようということで，
量廠は海外という考え方で，中国が１つのこれ
からうちの変化点のスタートになるのかなと思っ
ております。そこにどれだけ人とお金がつぎ込
めるか。何が起きるかわからない国ですから，
慎求に行きたい。安全を見ながら，お金をかけ
ないやり刀を考えながら，伸ばしていきたいと
いうのが結論です。
品後に，ホールディングカンパニーの話をお
話しさせていただきます。実は，ホールディン
グプノンパニーのＳＧというのは昭芝グループの
ホールディングということで，ＳＧホールディ
ングというプノッコイイ名前にしたのですが，’'１；
年の募れに設立しました。前々からいろいろ考
えていたのですけれども，ＳＧホールディング
の株主は１人でございます。昭芝の株主は20名
位でした。今回は株主１人。実は私も取得して
いません。ＳＧホールディングカンパニーが100
％という形にしました。
株という0)は，私どもみたいな会社は非上場
ですから財廠ではないのです。上場している会
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社は株ＩＩＩｌｉがついて財産になるのですが，非｣二場
のうちぐらいのレベルで見ますと，一応株価が
あっても売れませんし，実際のI1lli値と認めてく
れません。そうすると，財産，資廠ではないと
いうことです。ここをはき違えてはだめなので
す。ですから，親族で持っていますと，相続す
るときにもめるもとになります。しかし，この
株は財産ではない，社長が100％持つべきで，
やる人が手段として持つべきだという考え方で，
今回１人にしたわけです。ですから，全部責任
は社長が持ちなさいという考え方なのです。
いま渡しておきますと，株I111iについては基本
ｌＷにここでストップですから，これから株I111iが
上がったとしても，私の株はホールディングス
が持つことで，私の株はここでなくなりました。
例えば将来上がっても影響はないわけですから，
いい部分もございます。
ホールディングカンパニーについては将来や
る人がきちんとやりやすいように，まずとりあ
えずは。ただし，将来はどうなるかわかりませ
ん。上場の希望も出てくるかもしれません。そ
のときにその株をどういうふうに分けていくの
か，考えるときが来ます。ホールディングカン
パニーのことは私自身細かく’１１１１Ｗしていないの
で説ＩＵｌ不足になりますが，設立の意義があった
と思います。
最後になりましたけれど，人生は役割分柧が
あると思うのです。私は社長です。社長の役割
しかできません。人間は役割で生かされている
と思うのです。いろいろな役割がなくては成り
立たないのです。例えばレストランのシェフは
美味しいものを作る，それぞれあります。人|川
上卜があるのではなく，役習'|分担で生きている
のではないかなというのが私の考え方なo)です。
もう一つは，出会いを大切にしたいという考
え方です。私は，今回，先lLIﾐとのⅡ|会いがあり
まして，私共の工場をぜひ見ていただきたいと
お願いしたことが，今日この場を]画くことにな
りました。やはり出会いというのは大切かな，
縁というのは大一切にしたいなというふうに思っ
ております。
それから，会社というのは昔から言われてい
るように，｜重|分の器以｣二にならないのです。で
すから，その器をどう大きくしていくか，’二|分
で勉強することだと恩っております。
もう一つは，激しい変化のときに「|分が変わ
らなかったら会社は変わらないのです。人に変
われ，変われと言ったところで，社長が変わっ
ていかなければ変わらないのです。それだけな
のです。
いま，日本ｌＷな経営'とか欧米的な経営とかい
ろいろな言葉があって，この１０年間，アングロ
サクソン的な経尚'に振り回されてきました。
いろいろなことをやった会社はたくさんある
と思いますが，私は物をつくる会社にとって終
身雇用は必要だと思っています。なぜなら，い
つ辞めるかわからない人にいいものをつくれと
言っても無1111なのです。いいものをつくるのな
らば，僕は終身雇川だという考え方です。年功
序列とは違います。大事なのは終身雇用です。
要するに安心して|動ける環境をつくらなければ，
いいものは生まれないというふうに思っている
のです。
もう一つは，残念ながらグローバルという垣
根がなくなったＩＬＭ｢'１になったときに，日本的
な物の考え方が通11]しなくなってきています。
そこで，欧米的な物の考え方とどうバランスを
とっていくか，調和していくか，これが大きな
課題ではないかと忠います。すべてが日本|Ｗだ
けではいけない。すべてが欧米的な考えでやれ
るわけではない。そのバランスをどうとってい
くのかが大切なことではないかと最近感じてお
ります。
ビジネスというのは常に動き続けないとだめ
なのです。とまったら負けてしまうのです。思
考停止したら負けてしまうのです。ビジネスは
続ける人が勝つ。とまったら負けてしまうとい
う言葉があります。常に先へ先へと考えないと，
会社は続かなくなると思っております。
いろいろ生々しいお話をいたしましたが，つ
たない話に大変大事な時間を頂戴いたしまして
本当にありがとうございました。以上でござい
ます。
松島ありがとうございました。
三原さんのお話は，会社の発展と三原さん１１
身のお考えとの関係をお話しいただいたと思う
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も火きい会社にない違いをつくっていきたいと
いう思いを持つということです。
なぜそんな考え方をしてきたかといいますの
は，’二ｌｊｉ１１ＩＭ:業は花形で非常に大きい産業です
けれども，’１１小の２次メープノ－．３次メープノー．
′1次メーカーに支えられている)準業と)iU(ってお
ります。しかし，得意先はそのl-l1小メープノーの
I111i値を認めず，兀数のみを対I11Iiとして支払って
いるのが1M状であります。そうでもない部分が
あるわけです。そこで私どもはI11Iillliを認めても
らう為には他社とも違いと差を作り｣こげていか
なければと思ってまいりました。うちは小さい
けれども，大会社じゃないけれども，その地域
０)｢１１で'1(｛芝というブランドを作り，地｣或のオン
リーワンを|]指し，IIilか違いを１つでも２つで
もつくれば，働く人にとって非常に活ﾉﾉになる
のでははいかと思ったわけです。その中で物づ
くり0)会社ですから，技術｢|りな部分で他i<|:との
違いを作り｣こげていきたいということで，いろ
いろなことをやってまいりました。
また大きい会社でできないこと，我々にしか
できないことがあるとlilAい，そういうところを
深くl11ilり下げていきたいというふうに思ってお
ります。
松島こういうふうにIM1llWしたらよいのではない
でしょうか。規模が大きい会社と小さい会社が
ある。その差を気にするのではなくて，小さく
ても，大きな規模の会社と違うものをつくるこ
とによって，一味迷った111Ⅱ=|性を持とう，そう
いう戦IlIifをとられたということですね。
のですけれども，ここで少し休憩してからディ
スカッションをしていきたいと思います。
3．ディスカッション
松島それでは，後半のデイスプノッションに入っ
ていきたいと思います。
三原さんのお話は，最初のところで大学のと
きの写真部にいた話と外'五|に行って日本を外か
ら見た話の２つを仕IElTの話に入る前にされたと
思いますが，その２つの三原さん0)経験は，そ
の後の仕事の」:で非常に大きかったということ
をおっしゃっていらした。きょうのお話の'１１で
は，その２つが後ろにどういうふうに響いたか
ということは，ごlLI分の口からはお話しされな
かったので，そこだけ補足させていただきます。
写真というのは，フェンダーを通して対象の
本質を兇るというのが写真0)技術なのです。？〕：
真をずっと趣味としてやられたということです
けれども，その''１で物耶の本質を見ることを学
ばれたということをおっしゃっておられました。
もう－．つは，外'五|に行って数ヵ月ごらんになら
れたというのも，それまで|]本にいては兇えな
かったものを外から見ることによって，やはり
その本質を見ることができた。その２つがお(｣：
Ｚｎに入られてからのllilIIになったということをおっ
しゃられたことを最初に袖''1として''三'し｣二:げて，
これから議論に入っていきたいと思います。
３．１「差」と「違い」
質問興味深い話をありがとうございました。
三原さんのお話のｌＩｌで，いろいろなステージ
でいろいろなことをやってきた''二'で，３０代のと
きに技術にフォーカスしたというお話があった
と),1Aいます。その''1での「差」と「遠い」とい
うお話なのですが，差>)U化ではなく，ほかには
ない技術ということで技術と言われたというふ
うに私は11l解しました。三原さんの言われた差
）ll1化の「差」と「違い」ということをかみ砕い
てご説|Ⅱ]していただけますでしょうか。
三原「差」ではなくて「違い」というのは，会
社の大小ではなくIﾀﾞ'|えば，大会社と従業員１００
人袷り空の小さい会社0)差じゃなくて，小さくて
３．２技術は内部での熟成か，外部からの調達か
質問技術力を飛lM1lWに向｣二させるためには，新
しい知識だとか新しい観点から技術を商めてい
かないといけないと思うのです。そうしたとき
に，技術というのは'二|社の'１１で熟成されてⅡ}て
こられた0)でしょうか，それとも，Ｗ'|えば外か
ら人を採ってこられて新しい刺激を入れたり，
よその会社から情報をもらってきたのでしょ
うか。
三原いろいろあると`'&(うのです。’１１から生まれ
る部分もありますし，外からの情報0)｢'１で外を
兇て勉強しながらレベルを｣-2げていくというこ
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と，両方あります。
質問そのあたりをうまくミックスされたという
解釈でよろしいでしょうか。
三原ミックスですね。
ちょっと話はそれてしまうのですけれども，
うちの父はもともと金型のI職人でした。IIiiIi人で
すから，いいものをつくる，値段じゃない。例
えば，高いと言われると，受けない，安いんだっ
たらやらないと，結織自分の仕事にプライドを
持っていた父だと聞いています。ですから，父
が死んで，私は工場を見てびっくりしたのは，
プレス屋なのにプレスの設Illiが旧式のプレスば
かりでした。金型をつくる二[作機械は一流機械
がずらりと並んでいたのです。お客様をお連れ
しますと，「昭芝さん，プレス屋じゃなくて機
械屋じゃないの？」と言われたものです。
実は，あのころは量の時代ですから，プレス
の設IMiを導入した方が儲かったのです。ところ
が，金型の設備に力を入れていました。いま考
えてみるとそれも正しかったのではないかなと
思います。プレス)Ij1工というのは金型で決まる
ものです。もっとjjilると，父の作った金型技術
が今日の昭芝の技術の基盤を作り上げたもので
はないかと思っております。その後，父の後を
継いだ先輩達にも助けられてきた事が今日の昭
芝の技術力の高い評Illliにつながったと思ってお
ります。やはり父はすごいんだな，と思って感
謝しております。
松島モノをつくる一番原点のところですね。プ
レスというのは，いまはプレス屋さんがF|分で
金型をつくっていないところはいっぱいあるけ
れども，戦前のプレス職人は金型からに|分で作っ
たのです。それがだんだんいまは分化してしまっ
たけれども，ちょうどお継ぎになられたころと
いうと１Ｍ(和44年ですから，４４年時点でのプレス
業が金型をつくるための工作機械一工作機
械というのは金型をつくる機械ですから，それ
をそろえていたというのはモノづくりの原点の
ところに重点をおいて投資をしておられたとい
うことを意味するというふうに考えられるので
はないでしょうか。
質問lllT工場の技術というのは，極端なのはlMli人
さんの111:界がもちろんあると思うのですけれど
も，どれだけ良い機械を入れるかということが
大Zl1であるということが分かりました。良い機
械を入れるということは，何を入れるかの選択
のlHl題と，入れるための金繰りをどうするかと
いう２つのllLIMがあると肌､ます゜先ほど個人
保証のお話もありましたけれども，その２つが
必要条件だと思うのです。金繰りの話はちょっ
と置いておいて，特にどういう機械を入れるか
という決断は，どのようにされたのでしょうか。
三原プレス加二[と樹脂'''二[と溶接組立加工との
違いをお話させていただきます。樹脂製品はご
存側Ⅱの通り１型で１サイクルで型lIiillが出来上が
りますので，工程設定が要りません。プレス製
，Iii11ですと人によって10工程で設定する人もいれ
ば，６丁:程で設定する人もいます。技術力によっ
て皆まちまちなのです。これがやっぱりノウハ
ウです。
２つ目の特徴はプレス金型というのは使うと
癖粍します。これが特徴なのです。それを維持
管11!するのは現場の製造技術なのです。ですか
ら，日本の品質がいいというのは現場の製造技
術のレベルが高いという事です。製造に優秀な
技術者がいて，これはだめよ’そろそろ修Hllを
しなさいよ，バリが出てきたら傷・打こんにつ
ながるよ，ということを指示して，自分で面接
直せるl職人が昔はたくさんいたのです。ところ
が，いまのように人材派遣とパートに頼ってい
ますと，そのような判断をH}来る人がいなくなっ
てきています。製造技術をどれだけ大切にする
か，これが品質のポイントになってくると思っ
ております。不良の原因の半分は傷・打こんと
いう，要するに金型の筒I1l1に起因しているので
す。’三|本は１１ii1,質が高いといわれて，商品が高い
評I1lliを得ているのはそのあたりがきちんと管IＵ
されているからです。
もう１つはアセンブリー，溶接です。これは
決め事を守れば必ず不良は出来ません。例えば，
さっき言ったように溶接は決めrlJなのです。
1001回|打ったら交換しなさい，このチップを使
いなさい，すべて決めごとなのです。この決め
Ｚｌ１が守られれば不良が発41Ｌません。それと違3．３設備投資の決断
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いプレスは決め事よりも常に変化しているもの
をどうやって１１常管理するか。これが技術力な
のです。
その中で金型の重要性が大きいと思います。
大量生産の手段はプレスが一秀と思います。傷
がついたらいけないよ、見栄えのいいものをつ
くらなくちゃいけないよ，ちゃんとフラットは
｜|｣てなくちゃいけないよ，ゆがんじゃいけない
よ，そういうのは全部プレスノ１１Ⅲこ[技術と鈑金lll
の技術なのです。そこがきちんとできるかどう
かが品質にもつながっているというところです。
松島昭和30年代の10年間，非常に多くの設備投
資をして，機械をどんどん入れられて，それが
資金的には負担になられた面iもあるというお話
があったと思います。設備を入れたときにはど
のようにお考えになって決lWTされたのかについ
てご説明いただけますか。
三原高度成長時代は量の時代で作れば売れると
いう時代でしたから，ただプレス台数を増やせ
ば済みましたが，将来必ず成熟社会がくると)JＡ
いまして量から質に転換しなければと思い，
又，製品の付jl川llil頂を上げるためであると思い，
うちにとっての付加Ｉ１Ｉｉ値とは何かと考えた|侍，
加工軸を増やすという事，溶接・組Ｔｚ・設ｉｉｉ、
治具･塗装等の設備を増強しました。プレス設
Iiliは設備費用が高い為に回収に年数がかかるの
で，２０年前から外注化を図ってきました。ブレ
ス依存からの脱却というプレスを捨てたように
も思われますけれども，そうではなく，プレス
加兀がきちんとlll来ないといい製,Ｉｉｉ１１は生まれま
せん。プレス屋ではなく，部,1ii11屋という戦略を
たてました。
松島プレス工程はプレス機でガチヤンとやるだ
けですね。プレス屋さんはそこがメインで，少
し前の時代はそo)ための金型もIIili人さんがつく
るというのがプレス屋さんのエッセンスだった。
ところが，いまの三原さんのお話はプレス屋と
して付加(llilidを高めるためには，そ０)後の兀秘
が大事だということですね。プレスを抜いて，
ほかのプレス部,ｌｉＴ１１と接合するとか，組み立てる
とかいう，いわば統合的な生産過程をつくって
いく。きようのお話の冒頭にもあったけれども，
組み立てた部品，しかもそれがブランド(､値を
持つというふうにおっしゃっていたということ
は，ある柿の機能を持っている部品として統合
１隻の高い，あるいは集積腰の高い部品としてつ
くるところまで三原さんのところでやる，とい
うふうな戦lllHに変えた。だから，単なるプレス
屋から部,Iii11屋になっていく。そのためには，溶
接機とか糺位のためのロボットとか設備の種類
が変わるわけです。いいプレス機械が並んでい
ただけではそういうふうにならないわけで，む
しろ機械の設備，設備の種類が多様化して，長
い工程を処111できる企業になっていった，こう
いうふうに１１M解してよろしいですか。
三原はい。そうです。
松島大変よくわかりました。
３．４「2.0次」メーカー
質問先ほどの「差」でなくて「違い」をつく
りたいということの話なのですけれども，ちょっ
と似た言藥を本Ⅱ|技研の方から聞いたことがあ
りまして，「差」はあってはいけないけれども，
「違い」はなければいけないのだというような
ことを言われました。私どもの会社もホンダさ
んに入れるときはそんなような戦略で行くので
すけれども，その辺，ティア２ですから間に一
枚かんでいると思いますが，ホンダさんとのい
ろいろなお付き合いの｢'１で'１N芝さんのこういっ
た社風といいますか，戦|略が生まれてきたとい
う面はあるのですか。
松島それに答えていただく前に言っておくと，
三原さんが「親会社」といわれているのは士屋
製作所という'三|産系の一次メーカーです。その
二上屋製作所は外資が入って，今はマーレフィル
ターシステムズという会社になっています。現
在でも|]旅系の受注が多いでしょうか。
三原仕事としてはですね。
松島その後にホンダ系との取り|関係が発生して
いるのだろうと思いますけれども，そういうこ
とを踏まえてお答えいただけますでしょうか。
三原先ほど会社案内の圧|'で本Ⅱ]製作所，ホンダ
と書いてあるのですけれども，九州の関係で二
lIjii中の部品なのです。うちは四lliiiiIIｴのはまだやっ
ておりませんので，二輪ＥＩＩ:の仕事で，それも実
は昔は多かったのですけれども，二輪車は中国
Hosei University Repository
経↑;↑志林第43巻４号2007(1ﾐ１１二’１０９
でつくったほうが安いということで，｜工|内のⅡ芸
事は減ってきております。ですから，ホンダと
取引ということで書いてありますけれども，量
Ⅲ<｣にはわずかになってきました。又，私どもは
ティア２という位置づけの''１でずっとやってき
ております。
ただし，ティア２でも'''１１１があります。要する
に，一次でも１０から19もあるし，２次でも２９
から２．０まであります。どこをターゲットにす
るのか。うちの会社はどこを'二|標とするのか。
私が常々言っていましたのは，２．５メーカーだ
と'１１途半端で生き残れないと考えていました。
それで，「２０次」メーカーを'三|脂さなくてはい
けないなということで，それでは，「2.0次」メー
カーとはどんな会社かということを■弩えながら，
投資をしてきました。
昔は２５次メーカーでも３次に近い２９次メー
プノーでも仕事がたくさんきました。うちの父が
死んだlliMfll44年のころ（37ｲﾄﾞ前）は，６Ｍぐら
いの規模で)－１商2,000万'１１，イｌｉｌＨ１２億|｢|の規模
でした。その当時は作れば売れた|時代でブレス
だけでも経営'は成り立ちました。しかし，オイ
ルショック以降生産数量が減少し始めて，成熟
社会に入っていきました。要するに，つくって
も売れない，何が売れるかわからないという'ﾙﾐ
代に入り，量は完全に減り，’7Ｗ減った分だけ
lllljl当たり0)付加I111i値を｣｡げなくてはいけない
時代に入り加工軸を増やすrliによって付力llIlIlililLI
を上げてまいりました。
ノL州１１<{芝のあるﾉL州地|Ｘは比較ｌｉｌ<1競争ｲＩＩＴが
少ないので，「2.0次」メーカーではなくても当
｜|〈↑3.0次メーカーだったも0)ですから２５次メー
カーを|｣指したということです。
３．５海外展開と国内拠点
質問いくつか質|川をさせていただきたいと思
います。
1つは，フィリピン進lllですけれども，’五|内
ではもう利抽を出すことができないので，海外
で11)(益を｣二げて日本で投資するという社長の決
断の中でフィリピンに進１１Ｉした。いまフィリピ
ンが，どれだけの規模で，どれだけ0)収硫を_Ｌ
げているのでしょうか。また，９'1ｲ1{にフィリピ
ンに進ＩＩＬなかった場合，社長の会:I<l:はいまど
うなっていたとお思いでしょうか。
三原いま，フィリピンの現状は，８０人ぐらいの
規模で，亮｣て:は２億5,000万''１，営業利Jilli率２０
％ということで5,000万''１というのが大体標準
の数字でございます。
ここでllWifが落ち込んだのは,ｌｉｉＩ,質に'111題があ
りました。先栂話しました金型に原因がありま
した。金l1i1のメンテを怠ってガタプjタになって，
それで収拾がつかなくなり，不良のlIlになった
のです。これはやっぱり原因は金型だと言って
いたのですけれども，判断が誤ってこうなって
しまいました。普通ならば利益が20％111るのが
１０％に落ち込んでしまいました。
それから，最後の話の'１』で，111なかったらど
うなっていただろうという質問ですけれども，
はっきり言いますと，あのお金があれば，’五ＩＰＩ
でもっと苦労しなくて，！'｣国に投資できたのか
なとか，フィリピンはちょっと先走って，Ⅱ'た
い，１１'たいというエネルギーだけでH'ていった
きらいがあります。
ただし，いろんな意味で海外進出のイロハ0）
勉強を，月謝は払いましたけれども，したこと
はＩｌＩ１違いございませんし，売上は少ないけれど
も，Iiilとか利ｉｆは1iiIii保して，場合によっては，
頑張ればもっとfll補は1Ｗえるのかなとは思って
おります。
質問フィリピンでの学習効果があって，’二|'国に
進出されたということですね。私0)会社も''1了年．
’五|内で0)４Ｍ;はすべてストップして，すべて'１１
｜工|で４Ｍ;することになりました。中国の位置づ
けと，茨城0)｢[場の位置づけを今後どうしてい
くおつもりでしょうかというのが２点'三'0)質||(｜
です。
三原’三|本でこれから生産として'111びていきそう
な地l或は名古屋地|Ｚと九州地区と見ています。
九ﾘﾄ|も100万台を超えて，ある説では150万台と
いう話もあります。多分そっちのほうにまず行
くだろうと想像はしています。関東地区はそれ
ほど期えないと覚悟しています。他社のものを
取って11Wやすやり方ももちろんあります。それ
は)|||として，全体のＭ;とすればそれほど贈えて
いくluj戒ではないだろうということで，私は，
たとえ(|:Ｚ１ＭＷ１えたとしても，唯産するための
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生藤はしませんという表現を使っています．と
いうのは，仕事はたくさんきました，でも，設
備を蝋やして増産しようとは思いません･そう
ではなく，もっと技術と人に投資をし，マザー
工場の位ii,i付けにし，そのノウハウをｉｉｉ)外・ノＬ
州地区にトランスファーｌｌＩ来るようにしたいと
考えています。量産の為0)'7t産はしない，llilll足
を工数から技術にと考えています。
松島量産のための量産，fitの拡大はしないけれ
ども，試作のﾌﾞ]をキープするためのｈｌｊ準はする
というふうに考えたらいいわけですね。だから，
絶対Ⅱ<1な｝ｈではない，しかし邑産をゼロにする
わけではない，というのがいま0)話0)ポイント
だと’'１１Aいます。
三原ｈt産をしないと技術も上がりません。物を
つくらないと，海外だって仕組みはつくれませ
んから，最低|Ｉ(のモノづくりというのは絶対に
必要なのです。コアの部分として。ただ，昔み
たいに，（[事があるからどんどんプレスを入れ
てプノチャプノチャやろうかなんていうような)iMi（
じゃなくて，これから0)投資は量産の投資は海
外，｜iⅢ究|汁１発投資はllil内と考えています。
質問フィリピンと中|近'でのモノづくりというこ
とで，教育とか'圧のIZi承といったものにたいへ
ん苫ﾂﾅされると思うのですけれども,その辺の
ご帯ﾂﾅについて教えていただきたいとⅢいます。
松島技能の伝承というよりは，むしろ'|'国で品
産する場合に技術ﾌﾞ]をどうやって_上げていらっ
しゃるのか。つまり，’1''五|での量産技術あるい
は技能をどういうふうにキープしようとされて
いるのかというのが質'１１１０)iUll旨ですね。
三原これは非常に難しいというか，悩んでいる
ところです。まだ'1}て|Ｍ１もないものですけど，
現場の技能を育てる，安定・定着させるという
のは，フィリピンでも１０ｲ|ﾐたちましたけれども
非常に難しいものです。やっぱり｢'二''五|も難しい
と思っています。だから，哩の部分は[|本人が
支えなくてはいけないとＡｕいます。だから'００
％は無1111でも，７割か，あるいは８;l;|lでよいと
考えるべきと,'１１Aいます。だから，どうしても}１１
りない分はｎ本できちんとつくり上げる。
ただし，先栂言いましたプレスの技術とﾎﾟｌｌｗｉ
技術は迷いますので，ポ'1Ｗ)技術は決め11をき
ちんと守ればいいものはできますから，それは
可能です。ただし，プレスというのは非常に難
しいのです。決めzllじゃなくて，どんどん変化
するものですから，非常に管理しづらい部分が
あって，やはり常に'二|本人が行って指導し，現
」也人を育てる努ﾌﾞﾉが必班かと思いました。どこ
もそ(ﾉ)あたりは難しい部分で苦労しているので
はないかと思います。
松島むしろ|]本0)~[場の中での技能をどうやっ
て維持するか，あるいはスキルアップするかと
いうところが，三原さんのお考えになっている
点だと思います。
ｌＭＩ芝製作所の~ﾄﾞ館の］:場を拝見すると，三原
さんがどれくらいそこにエネルギーをかけてい
るかというのがよくわかりますね。］て場，本社
Ｚｌｉ務iﾘT，ビルの'ＥＩ１のアレンジメントとかデザイ
ンルームとかもそうです。要するに，そこで働
いている人が誇りを持てるような]三夫がされて
いるという気がします。
３．６設備投資と財務状況
質問前の話に戻るのですけれども，第一次，第
二:次のステージのところで設備投資をするとき
に，どういうところを見て，どういう環境をに
らんで設備投資をされるのかという答えがあっ
たのですけれども，識1111i投資の判断のところで，
）ｉｌｉｌりにいる競合他社という見方ではなくて，財
務''１<1な視点で，そのときの|±|社の111務状況であ
るとか，こういうバランスであるとか，そうい
うポリシーというか，こういう状態だったから
次のステップに行った0)だとか，Iiilかそういう
」市叫があればそこを|fⅡかせてください。
それから，こういう数億''１，数十億'1の投資
をされるビジネスですと，必ずしも計Ⅲどおり
に行かないことがあると思うのです。そのとき
に，投資が大きい0)で金融機関との付き合いが
あると)iLlうのですけれども，計画がずれたとき
にどういうふうに金融機関と付き合っていけば，
説ｌＩｌの仕ﾌﾟﾉとか，その辺のお考えがもしあれば
お聞かせいただきたいと思います。
松島一褐'三Iの質'''１は，１１ｲ務状況に規定された投
資iili1Iﾘﾉをするのか，あるいは財務状況は厳しい
けれども，いまうちとしてはこのくらいやらな
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されてきたと思うのです。その中で，個々の案
件ごとにもちろん考えるべきことはたくさんあ
ると思いますが，それぞれ重要な決定をする際
に社長が原則とされているポイントがありまし
たら，お伺いしたいと思います。
三原投資するときに，こういう仕事がくる，付
加Iilli値はこのぐらいある，だからこのぐらいは
投資できる，ただし，万が一量が減ったときの
ことを考えて，安全度をどこでどのぐらい見る
かですね。そこを慎重に考えて，１００は危険で
すから，３割落ちた，４割落ちてもやれる範囲
の投資ですかね。そんなことを考えてはきたつ
もりでいます。
実は，二次メーカーというのは，受注が決定
しますのは量産１年前です。－次サプライヤー
さんは開発メーカーですから，大体３年前に砧
物は決定するのです。図面をかいて，実験して，
２次メーカーはそれからですから，本当に図而
が決定しますのは２ヶ月位前です。金型の発注
は1年;ぐらい前ですから，１年先に決まると，
来年の売上は90％ぐらい予測が立つのです。２０
年前は予測が立たなかったものです。その中で
の経営ですから，非常にリスキーなものです。
来るのはわかっていて，３年先がわかっている
ならば投資できますけれども，直近の１年前で
すと非常にリスキーなのです。そういう連続
です。
いと，こういう種類の設備投資をしないとだめ
だという戦略的な判断で，財務状況が多少厳し
くとも銀行からの借入ではなくてリースでやる
とか，そういうストラテジーでやっていらっしゃ
るのか。つまり，設備投資をされるときに何が
一番判断のベースになるのか。財務なのか，別
のストラテジーなのか，そういうことですね。
三原２０年前は日本も非常に''１１びていた時代です
から，設備を入れれば仕事につながるという時
期だったと思います。財務を気にしながらじゃ
なくて，銀行は幾らでも金を貸してくれた時代
なのですから。自分としてはこういう仕事は将
来とりたい，こういう仕事につながる，だから
どうしても設備はこういうふうにしておかなく
てはいけないという思いで投資をしてまいりま
したが1990年以降は償却前に仕事量が大幅に減
少してしまい設備過剰になってしまいました。
バブルがはじけた後，投資した|時期も仕事がく
るという話もあって投資をしました。ところが，
現実はその話が消えてしまいました。
松島２つ目の質問は，設備投資をするときの予
定どおりに仕事がなかったとき，どうやって銀
行と折衝されるのかということですね。
三原仕事が減少して売上が下がると，キャッシュ
フロー上お金が足りなくなります。そうすると，
銀行には運転資金で|昔入を申し込みます。やは
りバブルが崩壊した後は，設備資金じゃなくて
ほとんど運転資金の借入れが多くなってきまし
た。それで釿借り換えしながら何とか綱渡りを
した時期もございます。
３．８ホールディングカンパニー
質問皆さんの質問とちょっと違うのですけれど
も，ホールディングカンパニーをつくられたと
いう話があって，私は会計士でして，ホールディ
ングカンパニー設立のコンサルタントもしてい
るので，幾つか質問させていただけばと思い
ます。
まず，株主幟成です。昭芝さんはホールディ
ングカンパニーの下について，100％になった
というお話があったと思うのですが，ホールディ
ングカンパニー曰１本の株主はどなたがなられて
いるのでしょうか。
三原うちの長男が１００％です。
質問それはどういうお考えで，いつごろご長男
の方に100％移すという手続をされたのでしよ
３．７意思決定の原則
質問３０年以上にもわたって経営をされてきた力
のお話を聞けるという機会は貴重で，非常に興
味深くお伺いしました。
ちょっと漠然とした質問になってしまうので，
不適切だったら１１Ｆし訳ございませんけれども，
個人保証等々，非常に大きなプレッシャーの'１１
で，自分で決定しなくてはいけないという場面
が非常に多くあった。それは，どんな人材を牛
かせるかもそうだし，どういった投資をするの
かもそうだし，海外にどういった拠点で行くか
といった部分もそうだし，いろんな意思決定を
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llY締役会というところがり|ﾐ常に巫要になるかと
ＡＩＡう0)ですけれども，役員を選ばれるときに，
｜と|分にｈ上りないものを迫川lされるのか，もしく
は'と|分に歯Iこめをかけてくれる人を選ぶのか，
いろんな選定/j法があるかと思うのです。そち
らのほうはどういうふうに考えておられるでしょ
うか。
三原基本ｌＷには，うちは'１｣｢からあんまり親族は
入れない主義なのです。他人だけでやりたいと
いうのが基本にあります。父が，昔，親戚を入
れて苦労したという話を聞きまして，絶対に入
れちゃいけないよということで聞いておりまし
たも0)ですから，なるべく他人だけで会社は述
悩'すべきだとⅢいます。若干はいますけれども，
いま現在は私と姉だけしか基本的にはいません。
親戚は若干いますけれども，兄弟はその２人だ
けです。他人という形でずっとやってきており
ます。
親戚を入れると難しい。甘えだとか，そのと
きはいい0)ですけれども，２０年，３０年たって，
子供がまた11iまれてきていろんな'111題が起きま
す。そういう会社はたくさん見てきていますの
でなるべく避けたほうがいいというふうに思っ
ております。
松島ご親族以外の方を入れるわけですけれども，
そのときの選び方ですね。どういう力を選ぶの
でしょうか。Ｇさんは２つの例示をあげまし
た。1つは，三原さんが足りないと思っている
経営資iⅢ（を供給してくれる方。もう一つの考え
ノノは，三原さんが独走するのを抑えてくれる人。
三原さんのお券えをお聞かせください。
三原iTliiﾉﾌﾞ必喫だと思います。さっき役;I;'|の話を
しましたが，’二|分で全部できるわけではないの
で，｜当|分にないものを持っている方。だから，
私より優秀な方という言い方もあるのですけれ
ども，そういう〕07がいなくてはだめだと。常に
｜±|分の1くばっかりではだめなのです。私よりレ
ベルの向い人がいなくては困ると川っているの
です。よく'二|分より上の人を連れてくると使い
づらいというﾉｱがいらっしゃるのですけれども，
僕はあんまりそういうのは気にしないで，私と
違ったﾉﾉを持っていて能力のある方にやってい
ただけるのが品iiFliだと思うので，それは前から
うか。
三原手続は昨年の暮れですが，突然というわけ
ではなくて，前々からいろいろ考えている中で，
ちょうど時ＩＵｌが来たわけです。いろんな方に'111
<と，ホールディングカンパニーを持っている
会社は紡織多いのですけれども，100％持って
いるというのはあんまりないのです。２０％とか
３０％で，まだ譲らないとか，オヤジが手放さな
いとか，結術ありますが，それはちょっと意味
ないのです。そう聞いているも0)ですからAIAい
切ってやりましたが，とりあえず－．回まとめて
みましょうという中で，将来この株をどういう
ふうにしていくのか，展１%1を|叉|っていくのかと
いうことで考えてはおります。
これでずっとで，1人で持っていていいもの
かどうなのか，これは将来の投資だとかいろい
ろ考えたときにどうするかということで，初め
は100％全部1人に持たせて，またいろんな状
況の｢|]で進めていこうじゃないかという考え方
です。これが絶対で，ずっと永速にというつも
りはないと思います。うちの長ﾘ)の》l1llMlTだと！[Lｌ
いますけど。
質問ある経営者の万は，聖人1'二|Ｔ･が社長になる
のではなくて，社長のｌ１ｌｌは聖人71イ･でなければ
いけないと言っていらっしゃいますが，100％
染'１Ｉすることでその辺0)懸念というのはInlかお
持ちでしょうか。
三原株を持ったから，持ってないから，どうの
こうのとはあんまり考えてはいません。やる人
が責任を持ってやる。それが本来0)姿だと思う
０)です。だから，ある意|Ⅱ《では経営'と資本0)分
離という考え方もありますけれども，うちの場
合は持っている人が全責征を持ちなさい，それ
で，頑張りなさいよ，ということで芹えており
ます。そんな形で，答えになってなくて'|'し訓
ないのですけれども。
松島所有と経営の分離ではないというのが三１%（
さんのお考えですね。つまり，所ｲﾌﾞしている人
が必死で頑張る。頑張る人が負１mも全部とると
いうのが三原さんのお考えなのでしょうね。
質問そのときに，余責柾が'二|分にかかってくる
わけですけれども，IIilらかのアドバイスを入れ
るとか，何らかの牽制をかける/こめに，今１隻は
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そう思っております。ですから，親会社からい
ろんな人がいまでも来ますけれども，私より優
秀な方ばっかりです。基本的にはそういう方に
お願いしています。
チペートしていくには，おそらく現地にベクト
ルを合わせるという作業が必要になってくるの
ではないかと思います。九州昭芝のときには最
初に合宿をしてという形でモチベートあるいは
ベクトルを合わせたという話をされていたと思
うのですが，フィリピン，中国では，技術だけ
ではなくて経営'全体でベクトルを合わせること
が可能なのかどうか。どうやってそれをやって
いくのか，そういうご経験とかお考えをお聞か
せいただきたいと思います。
三原フィリピンはちょうど１０年経過しましたけ
れど，非常に明るい真面目な国民性を持ってい
ると恩っております。これは宗教のカソリック
からきているのではないかと思っております。
また辞めて転職していく率が比較的低いので，
全員集めてモチベーションを上げる仕組みは現
地の社長が一生懸命やってはくれております。
松島現地の社長は日本人ですか。
三原日本人です。
松島長い間ずっとそこに滞在されているのですか。
三原そうです。多分，フィリピンはそれができ
る国かなと思っております。中国はこれからで
すが，いま現実にはうちもそれで悩んでいまし
て，組織があって，その後中身がないというい
ろんな問題を抱えている中でやっておりますの
で，いま言われたように，やっぱり必要なこと
は1つの口標に向かって従業員全員がベクトル
を合わせていかなくてはいけません。どんな国
でやるにしても。
基本的には，「植民地政策」はとるべきでは
ないと思うのです。ただ，現実はあるのですけ
れども，１つの進め方の中で，みんなと一緒と
いう気持ちを忘れないでやる。初めから違うん
だよど線を；|いてするということはよくない
と思います。ただ，結果的に相手が決める話で
あって，辞めていくことはある程度は仕方がな
いのですけれども，常に努力はしなくてはいけ
ない。裏切られてもしょうがない，もっと先を
考えて，もっとやろうじゃないか，と。いろい
ろやったけれども，だめだったから，もうやる
必要はないよ，ということはしないほうがいい
と思っているのです。やっぱりあきらめずに，
やるべきことはやることが必要かなと思ってお
３．９取締役の能力
質問取締役を選ばれるときに，マネジメント能
力なのか，それとも特定分野の技術力に優れて
いて技術に非常に詳しい方を選ばれるのか，ど
ちらのほうを選ばれますか
三原基本的にはマネジメントが一番大切だと思
います。ただ，製造会社ですから，技術がわか
る人でないとまた困ります。ここはまた話がちょっ
と違いますけれど，これからの経営'は技術が理
解できる人でなければ困ると思っています。将
来どういう技術が必要か，どういう流れになっ
ているのかということが予測できて，それに投
資できる，理解できる経営者でなくては困るの
で，私は現場には興味ないですよとれ現場へ
行かない人は大嫌いなのです。私も，この歳に
なって現場がよくわかるようになってきまして，
やっぱり現場は必要だな，原点かなと思えるよ
うになったのはこの歳になってからです。です
から，やっぱり現場が理解できる方じゃないと
困る。いくらマネジメントが得意でも，現場が
理解できない人は困るかなと思っています。
３．１０海外工場のマネジメント
質問再度，国際経営の観点から質問させていた
だきたいと思います。先ほど私の父も中国に行っ
ているという話をしましたが，なかなか思うよ
うにいかないとか，日本と時間の進み方が違う
とか，よく愚痴も話しております。私自身もド
イツ系の企業で働いているので，なかなか意思
の疎通が難しいと思うこともあります。
私はドイツ企業の日本法人で｣働いていて，日
本は売っていればいいよという雰囲気を肌で感
じるのです。技術はドイツにあって，日本は売っ
ていればいいよという形で，日本にいると働く
ことに対してなかなかモチベートされていかな
いという現実があるのです。三原社長が中国あ
るいはフィリピンの現地法人をマネジメントさ
れる場合に，おそらく現地で働いている人をモ
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判断をし，決断をします。そこが一番大きなと
ころかなと思います。はっきり言って，逃げら
れないのです。逃げ道がないのです。そういう
つらさはあります。
ります。
中国の場合，１M実は非常に厳しいものですが，
こちらの気持ちが伝われば，受けてくれる刀だっ
て中にはいるのではないだろうかという思いで
やったほうがいいと,'1Aいます。
松島つまり，大きく分けて２つの考え方がある。
１つの考え方は，日本であれ，フィリピンであ
れ，中国であれ，同じやり方が通ずるはずであ
る。だから多少の摩擦があっても，ベクトル合
わせをしながらも基本的には'三|本と同じやり方
でやってみようという考え方ですね。もう１つ
の考え方は，’二1本とフィリピン，’三1本と'RIll正|と
いうのは，もともとそれぞれに違うのだから，
「郷に入っては郷に従え」で，それに合うよう
にやり方を考えるのだという考え方がある。
口動車メープノーで見ていると，トヨタは前者の
考え方に立っているように思います。もちろん
それほど単純ではないとは思いますが，大きく
２つに分けると，三原さんはどっちの考え方で
すか。
三原基本的には，いいもの，「|本と|可じいい,1ii1，
質をつくろうと思うと，やっぱり日本的な筒１１１１
手法は必要だと思っています。だから，トヨタ
さんはそのあたりのやり方なのでしょうけれど
も，ホンダさんもそんな気がします。人を１１]当
１１Iしていますね。ローカルに任すとローブノルの
レベルになってしまう。そうすると品質もロー
カルになってしまう。これは'三|本の持ち味，い
いものが出てきませんので，やっぱり日本ＩＷな
部分はつくるべきだと思うのですが，それ以外
の文化とかそういうところでは尊施しなくては
いけないなというふうに思っております。
３．１２経営者の「器」
松島三原さんは，「会社は自分（経営者）の器
以上にはならない」とおっしゃったのですけれ
ども，自分の器を大きくするために三原さんが
心がけていらっしゃることはありますか。
三原さっき言った出会いとか縁とかという形の
中で，いろいろな人から吸収する。自動車業界
の｢'１でのつながりだけではなくて，いろんな人
と。製造業だけではなくていろいろな業種の方々
がおります。そういう方々との出会いとか情報
だとかそういう時間を非常に大切にしてきてお
ります。
昔は親会社から学んだことはたくさんありま
すし，多くのことを教えて頂きました。逆にこ
ういう歳になりますと，ある意味では教える立
場になってきたと魁いますが，常に新しいもの
に興味をもち続け，人生一生勉強と思っており
ます。
松島三１%(さんは非常に広い範ＩＴＩの方々とお付き
合いされていますね。そのことと企業を経営'す
る社長としての器との関係ですね。つまり，仕
事以外の方々といろいろ話をし，そこからいろ
いろなものを吸収するということがどういうふ
うに社長としての器の大きくなることにつながっ
ていくのか，そこのところをぜひ教えていただ
きたいと思います。
三原器を大きくする事は大変難しいことで，一
生かかってもlⅡ来るものではありませんが，少
しでも進歩があればと思ってまいりました。特
に私が心がけておりますことは，感性を磨く束
と思っております。齢を経てとIIJしますより，
齢を得て，沢'11のⅡ|会いを]画きました。そこか
ら，多くのことを学ばせて頂いたと思っており
ます。
松島わかりました。ありがとうございました。
３．１１社長の決断
質問社長のお仕覗の'１１で，何事も危機感を持っ
て取り組むとか，逃げないというお話がⅡ}てい
たのですが，社長という仕事で何かそれ以外に
必要なことがありましたら，教えていただきた
いのです。
三原たくさんあるようなのですけれども，最後
のところで言ったように，自分で決めるという
「自分の決断」です。相談して決められるもの
ではなくて，最終的には自分で考えて，考えて，
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ますね。｜=|に見える財産というのは有形資産で
すけれども，見えない無形資産が一番人事なの
です。ところが，いまおっしゃったように，銀
行が見るのは資産だけなのです。この会社に担
保力がどのくらいあるかとか’それで判断して
お金を貸してきたと思うのですけれども，一番
大事なのは無形資産なのです。例えば，技術力
だ，管Ⅲ能力だ，いろんなことがたくさんあ(）
ます。それを高めていかないとだめだと僕は常々
思っているのですが，そこに力をどう入れるか。
無形資産にどれだけ投資するか。要は人に対す
る投資なのです。要は人なのですけれども，そ
のあたりがポイントじゃないかなというふうに
思っております。
金容度一般ｌＷには，企業家は選択の余地が非
常に広い'１１でいかに選択するかという課題を持
つ存在でもあるといわれます。しかし三原社握
は選択肢が非常に狭い中でいかに自分の'二''11度
を広げていくか，そして着実に一歩一歩模索し，
それを追求していくというタイプの企業家であ
るように思われます。
選択肢が多すぎて困るということではなくて，
限られている選択肢の'幅の中で自分のＦ１'１１度を
高めていく，それがきょうのお話の中で印象的
でした。「｣|ごまったら負け」「逃げ道がない」と
いう危機感を持ちながら社長としての仕事を成
し遂げられてきたというお話がありましたが，
そのような危機感と限られた選択肢の中で，い
かに'二１分の'二l[|]腰を高めていって自信をつけて
いくか，それが企業家のもう一つの大事なｌｌｍ
ではないかと思いました。
きょうはいろいろなことを学ばせていただい
きまして，どうもありがとうございました。
松島私も金先生のコメントに同感です。三原さ
んの場合，企業家としての決断は，まさにＦ１由
度をいかに可能な範lIlで広げていくかというこ
とだったと思います。チャンスが向こうからやっ
てきたからチャレンジしてみるというのではな
くて，それに先んじて一歩前に出てやってみる
というのが企業家としての三原さんの真骨頂だっ
たのではないかと思います。三原さんが|と１分の
置かれている暇境の制約条件を先んじて察知す
ること，そして，ひょっとしたらこれぐらいは
４．総括
院生本｢lはお忙しいところを本当にありがとう
ございました。貴重なお話をたくさんいただき
まして本当にありがたいと思います。
お話を聞いている中で，２つほど非常に印象
に残った言葉がありました。技術力と先見性で
す。前半の講演と後半のディスカッションの中
で「技術」という言葉がよくⅡ'てきました。技
術の高い会社と低い会社は，｜ｸﾘえばどれだけミ
スが'11るのかとか，結果を見れば簡単なことで
区lilllされるわけですが，お話を伺いながら何が
違うのかを考えました。先代のお父様がlliiili人気
質の方で，かつ，いまの会社の迎常が終身雇川
であるとのことですが，もしこの組み合わせに
よってそういう技術が伝承されていって，いま
０)技術力が実現できているのであれば，それは
よく言われる「見えざる資産」によって形成さ
れるとうことになると思います。「見えざる資
産」は決算書には載ってこない会社の１１ｲ産であっ
て，やはり仕事上もこういうところを見なくて
はいけないということを強く感じました。
もう一つは，先見IYIという点です。プレス加
兀の量をこなしていればよかったという時代が
終わって，次にどういう展|)Mをしていけばいい
のかという段階で30億円という大川１１模な投資を
され，また積極的に海外進lllの決断をされまし
た。そのような時に社長がデータだけを見て判
断しているわけではなくて，いろいろな方々の
出会いがあって的確な』'1|ⅡWrをされているわけで
す。だからこそ顧客がついてきたのだと思いま
す。そして，その顧客からも情報が蓄積されて
いって，それによって判|析の的Ni:さが裏打ちさ
れたのではないかと思いました。データだけで
はなくて，広いネットワークもち，それを通じ
て'隔広い，深い`情報をえて，判断しなければな
らないということを学ばせていただきました。
技術力と先見'性，この２つがきょうの講義で
大変印象に残りました。あしたから尚'業の方法
を変えようかなと思っております。ありがとう
ございました。（扣手）
三原いま，ちょっと言い忘れたのは，会社とい
うのは有形資産と無形資産があると言われてい
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できるかもしれないというように一手先を読ん
で積極的に手を打つこと，その繰り返しが恐ら
くこの会社を発展させてきたところだと思うの
です。
「プレスからの脱却」という戦略は，その好
１列だと思います。最的にプレスだけやっていて
も成長できるという時代に，プレス機械だけで
なく溶接機とかロボットを導入して，背'''１びし
てしながら技術の'lWnを広げる戦略を選択されま
した。フィリピンへの進|ごUも同様の側面がある
と思いますが，チャレンジをするプロセスと，
与えられた環境の''１できちんとやるべきことを
やって自信をつけるというプロセスをうまく組
み合わせているということが，今日のお話をI1l
解するうえで大切なポイントの一つではないか
と思います。
もう一つ大切なポイントは，三原さんが講演
の最後で話された「会社は自分（経営者）の器
以上にはならない」という点です。「自分の器」
を大きくするためには，どうすればよいかとい
う問いは，企業家を曰指す人が考え続けなけれ
ばならないテーマだと思います。三原さんは，
多くの人と接して|ヨらの感性を磨くことを心が
けているとおっしゃいました。私は，三原さん
のご説明を「人間について深いところでI皿解す
ることだ」と受け止めました。
三原さんの会社の工場へ行って私は感じたこ
とがあります。いろんな世代の人がまざって，
生き生きと働いている。なぜ生き生きしている
か。加工作業をしているわけだけれども，その
ための設備を自分でつくっている。だから，み
んな決められた作業をしているということでは
ない，自分で使う設Iilliを催|分で組み立てている
という自負心とか'二|信が，工場の中にみなぎっ
ている。これは非常に重要な要素ではないかと
思います。それぞれの社員が人間としての器を
大きくしているような気がするのです。自由度
を持っている。そういうチームを１つの会社と
してつくり上げてきていらっしゃるというとこ
ろに，私は三原さんの企業家のビジョンが生き
ているような気がします。
今日の議論を通じて，企業家のビジョンとい
うのは，「企業とは何か」というその本質的な
|Ａ１いをどのように理解するかに関わっているの
ではないかと思いました。これはまた7)|き続き
考えていきたいと思います。
三原さん，どうもありがとうございました。
(拍手）
一了一
Hosei University Repository
